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RESUMEN

La gerencia estratégica en las organizaciones es de gran importancia, ya que permite
gue sus integrantes sean capaces de formular su futuro, de que enfrenten los cambios
tipicos del mundo empresarial, alcancen el éxito, sean competitivos y minimicen los
riesgos. En este contexto las pequefias y medianas empresas generan valor agregado y
se mueven en un mundo y un mercado que requieren atencion desde el punto de vista
estratégico. De alli que el objeto de esta investigacion consiste en analizar los
procesos estratégicos en las pequefias y medianas empresas (PYMES), de la Zona
Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre. Para ello se realiz6 una investigacion
de campo, obteniendo la informacion a través de un cuestionario aplicado a una
muestra de diez empresas de la zona, concluyendo que la aplicaciéon del proceso de
gerencia estratégica no es adecuado y que a pesar de que estas empresas logran sus
objetivos lo hacen a través de la experiencia y no siguiendo un modelo aplicado de
manera sistematica. Palabras claves: gerencia, estrategia, pequefias y medianas
empresas.
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INTRODUCCION

Las pequefias y medianas empresas cumplen un papel determinante en la
reactivacion de la economia, al ser entre otras una de las principales fuentes de
empleo. Como lo sefiala Armas (1999:41), “las pymes, sea cual fuese su grado de
desarrollotecnologico, cumplen un papel importante como generadores Yy
distribuidores del ingreso nacional. Su capacidad para emplear mano de obra poco
calificada, durante las fases iniciales de los procesos de industrializacion, las

convierte en factor de estabilidad social”.

La complejidad de los negocios, la globalizacion y los constantes cambios
tecnoldgicos son algunas de las barreras que los gerentes de hoy en dia tienen que
enfrentar. Es importante que los gerentes entiendan que no solo basta con tener una
vision funcional u operativa de la empresa sino que también deben ser capaces de
anteponerse al futuro, tomando decisiones oportunas que ayuden a disminuir los
riesgos naturales de los negocios. Los procesos estratégicos son una de las
herramientas eficaces para que los gerentes, tanto de empresas grandes como
medianas y pequefias, enfrenten dichas barreras, alcancen el éxito empresarial y sean

competitivos.

Por tanto, la gerencia estratégica en las pequefias y medianas empresas es de
gran importancia, ya que, permite que estas organizaciones sean capaces de decidir su
propio futuro, a través de formulacidn, ejecucion y evaluacion de acciones que

contribuyan al logro de los objetivos de tan importante sector.

La gerencia estratégica juega asi, un papel determinante en la vida de las
organizaciones, en tanto que les permite modelar su comportamiento, para adecuarlas

a la dinamica de los tiempos y a las expectativas del entorno en que se mueve. Es por



ello que, el proposito de la investigacion sea analizar los procesos estratégicos en las
pequefias y medianas empresas (PYMES), de la Zona Industrial San Luis de Cumana,
estado Sucre y para el logro de este proposito se desarrollaron los siguientes

capitulos:

Capitulo I. Generalidades del problema; donde se define, por una parte, el
problema de investigacion, los objetivos y la justificacion, y por la otra, la

metodologia utilizada para el logro de los objetivos propuestos.

Capitulo Il. Gerencia estratégica; donde se exponen los antecedentes de
investigaciones y se recogen, entre otros aspectos, conceptos, caracteristicas,

beneficios, desventajas y modelos de gerencia estratégica

Capitulo I11. Procesos estratégicos en las pequefias y medianas empresas, de la
zona industrial san Luis de Cumana, estado Sucre; en este capitulo se definen bases
tedricas y legales sobre las pymes, se expone la situacion de estas empresas en
Cumana, estado Sucre y por ultimo se analizan los procesos estratégicos en las
empresas objetos de estudio.



CAPITULO |
GENERALIDADES DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 PROBLEMA DE INVESTIGACION

Los elementos para plantear un problema de investigacion, son tres, los cuales
estan relacionados entre si y son: el planteamiento del problema, los objetivos de la
investigacion y la justificacion del estudio, mismos que son definidos y puestos en

practica en el presente capitulo.

e EIl planteamiento del problema de la investigacion: es la delimitacion clara y
precisa del objeto de la investigacion que se realiza por medio de preguntas,
lecturas, encuestas pilotos, entrevistas, etc.

e Los objetivos: son metas o conocimientos que el sujeto se propone obtener al

finalizar la investigacion.

e La justificacion: es reflejar la importancia de la investigacion, asi como los

aportes de indole social, institucional y de conocimiento.

1.1.1 Planteamiento Del Problema De Investigacién

Para Hitt y otros (2004:7), el proceso de administracion estratégica, dindmico
por naturaleza, esta formado por un conjunto de compromisos, decisiones y actos que
la empresa necesita llevar a cabo para alcanzar la competitividad estratégica y obtener
utilidades superiores al promedio. Para poder formular y aplicar correctamente su
estrategia, la empresa necesita informacion relevante, derivada del analisis del

ambiente interno y el entorno externo.



Para Thompson y Strickland (2003:6), la administracion estratégica es un
proceso de actividades correlacionadas y continuas: correlacionadas, porque se debe
seguir una secuencia de las actividades en el proceso de creacion y puesta en practica
de la estrategia, es decir, primero se desarrolla la vision estratégica, luego se
determinan los objetivos, se crean las estrategias, después se ponen en préactica o
gjecutan las estrategias y por ultimo se evalla el desempefio e inician ajustes
correctivos, y continuo, porque no es un proceso que inicia y finaliza. Los
administradores tienen siempre la responsabilidad de modificar las estrategias, con el
fin de ajustarlas a los objetivos y a la vision de la empresa, sean éstas grandes o
pequefias, es por esta razdn que la tarea de evaluacion es a la vez un comienzo y un

final en el siclo de la administracion estratégica.

Para Thompson y Strickland (2003:29):

Las estrategias pueden ser la clave para el un mejor desempefio a largo
plazo. La historia de los negocios muestra que las empresas con un
elevado desempefio a menudo inician y guian, no solo reaccionan y se
defienden. Inician ofensivas estratégicas para superar las innovaciones
y las maniobras de sus rivales y asegurar las ventajas competitivas;
después utilizan sus ventajas de mercado para lograr el desempefio
financiero superior. Esta busqueda agresiva de una estrategia creativa y
oportuna puede impulsar a la empresa hacia una posicién de liderazgo.

Por lo anterior, es necesario que los empresarios comprendan que las
coyunturas econdmicas se presentan durante varios periodos de la vida de la empresa,
pero también que deben anticiparse tomando buenas y oportunas decisiones con
repercusion en el futuro. A ello no escapan las pequefias y medianas empresas
(PYMES), las cuales tienen gran importancia en la economia mundial, ya que, la
mayoria de los paises tienen un alto porcentaje de este tipo de empresas, que a pesar
de tener como caracteristica un nimero reducido de trabajadores, tiene participacion

relevante en la generacion del Producto Interno Bruto y en la reduccion del



desempleo. Es asi como en la comunidad europea, las Pymes representan méas del
95% de las empresas, mismas que concentran mas de las dos terceras partes del
empleo total; alrededor del 60% en el sector industrial y méas del 75% en el sector

servicios.

Segun el Directorio Central de Empresas (2007:1), para el 1 de enero del afio
2006 habia en Espafia 3.161.480 PYME (empresas comprendidas entre 0 y 249
asalariados). Es decir, el 99,87% de las 3.165.619 empresas. Se dedican
principalmente a las actividades inmobiliarias, a la hoteleria y al comercio al por
menor de alimentos y bebidas. Aunque en los ultimos afios el mayor crecimiento se

produjo en el sector de la construccion.

En el caso de Latinoamérica, Rios, Mauro (2007:1), sefiala que:

En los 14 paises mas grandes de la region latinoamericana existen al
menos 8.4 millones de empresas formales. De ellas, un 93% son
microempresas (hasta 5 o 10 empleados); 6,8% son pequefias y
medianas (entre 5/10 y 100/200 empleados) y so6lo un 0,2% son
grandes empresas (mas de 100/200 empleados). Tomando a la
microempresa, ademas de la pequefia y mediana, representa entre el
60% y el 80% del empleo en la mayoria de los paises de la regién.
Durante los afios noventa las microempresas y las PYME pasaron a ser
las principales fuentes de creacion de empleo, creando 6 de cada 10y 3
de cada 10 nuevos puestos de trabajo respectivamente, ademas de
explicar entre el 30% y el 60% del valor bruto de la produccion (VBP)
en la mayoria de los paises latinoamericanos.

Segun Juan Mejia (2007:1), un estudio de la Organizacién Internacional del
Trabajo revela que: “en diciembre del afio 2003, casi el 100% de los nuevos empleos
en America Latina fueron creados por las PYMES”. Por ejemplo, en Argentina
representaban un 60% del total de la mano de obra ocupada y contribuyeron en

aproximadamente un 30% del producto interno bruto.



En el caso de Venezuela las pequefias y medianas empresas (PYMES) aparecen
a finales del siglo XIX, para esa fecha se habian instalado en la ciudad de Caracas
fabricas de cigarrillos, textiles y vidrios ademas de una cerveceria nacional en
Caracas, Valencia y Puerto Cabello. Posteriormente en el siglo XX, durante el
periodo de transicion econdémica de pais monoproductor agricola a petrolero,
crecieron de forma acelerada la industria manufacturera, el comercio y la banca. Sin
embargo, su importancia en la generacién de empleo fue a penas del 3% de la
poblacion activa total. En 1936 después de la muerte del General Juan Vicente
Gbémez se produjo un perceptible incremento en las areas de produccion e
industrializacion, ya que el gobierno comenzd a dictar medidas econdémicas para
alentar la produccion agricola otorgando créditos a empresarios, industriales y
agricultores. La Corporacion Venezolana de Fomento prestd a los empresarios mas de
bolivares 120.000.000,00 para desarrollo, ampliacion y modernizacion de empresas
agricolas, industriales, mineras y pecuarias. Estos préstamos fueron otorgados a los

pequerios industriales con una tasa de 4% de interes (Cristobal, 2004:10).

Para el afio 1997 habia en el pais 11.640 establecimientos manufactureros de
los cuales el 93% (10.793) eran pequefias y medianas industrias. Corria el Gltimo afio
de gobierno del Dr. Caldera y el futuro lucia mas o menos predecible. EI nimero de
establecimientos habia aumentado el ultimo afio en mas de un 20% y todo indicaba
gue estabamos entrando en un proceso de recuperacion de la economia después de las
crisis provocadas por las intentonas de golpes de estado del afio 1992, pero no fue asi.
Para el afio 2003 hubo una caida del 47% en el nimero de establecimientos fabriles, y
quedaban en el pais solamente 5.970 industrias. Hoy, el niUmero de establecimientos
estimado para fines de este afio es de 9.910, mostrando una recuperacion superior al
60% en los ultimos cuatro afios (www.el-nacional.com/Micros/archivo.asp?1D=42).

Segun Juan Mejia (2007:1), “durante la crisis econdémica y politica que afectd a
Venezuela en 2002 y 2003, cerrd sus puertas cerca del 50 por ciento del sector
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industrial, que alcanzaba a mas de 12 mil establecimientos. Pero, de acuerdo con
cifras recientes aportadas por el Consejo Nacional de Industrias (2007:1), el 91,6% de
las empresas venezolanas son pequefias y medianas, de las cuales el 20,3% de las
industrias se encuentran en los estados Miranda, Carabobo, Aragua y Zulia y aportan

el 41,7% del empleo en el pais, es decir, 123.000 empleos formales.

Estas empresas con frecuencia son las mas afectadas por las crisis economicas,
puesto que por lo general no pueden reaccionar adecuadamente a los retos y
dificultades naturales del mundo empresarial, todo esto tal vez ocurra por la no
utilizacion de un proceso de gerencia estratégica (formalizada o no) que le permita
tomar decisiones idoneas sobre aspectos financieros, economicos, contables,
administrativos y tecnologicos de las organizaciones. De acuerdo con lo anterior,
debe darse mayor consideracion a la necesidad para aplicar la administracion
estratégica en la pequefia y mediana empresa. En la practica, mas temprano o mas
tarde, la mayoria de las empresas (sobre todo en las pequefias y medianas) pierden
energia, alcanzan una meta, y erran su camino. Las razones para que una empresa no
funcione adecuadamente, se reducen a sélo tres: que la empresa ya no tiene un claro
objetivo, que el propietario no sabe cémo alcanzar el objetivo general y que hace falta
una dindmica direccién. Empresas de todos los tipos (industriales, comerciales y de
servicios) y tamafos (pequefias, medianas y grandes) pueden errar su camino. Lo
minimo que la administracion estratégica alcanzaria para una empresa seria prevenir
el estancamiento, y tal vez rendiria mucho mas (http://html.rincon delvago.Com

/administracion-estrategica_1.html).

Ahora bien, en vista de la importancia que tienen las pequefias y medianas
empresas (PYMES) en nuestra economia y en la basqueda de una estrategia que le
permita mantenerse en el mercado, ser competitivos y tener una posicion de

liderazgo, se planted la siguiente interrogante: ;Coémo se desarrolla el proceso de



gerencia estratégica en las pequefias y medianas empresas (PYMES), de la Zona
Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre?

Para esto fue necesario dar respuestas a las siguientes interrogantes:

¢Como definen la vision y mision las pequefias y medianas empresas

(PYMES), de la Zona Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre?

¢Con base a qué parametros se definen los objetivos estratégicos en las
pequefias y medianas empresas (PYMES), de la Zona Industrial San Luis de Cumana,

estado Sucre?

¢Como se realiza el analisis de los factores internos y externos en las pequefias
y medianas empresas (PYMES), de la Zona Industrial San Luis de Cumana, estado

Sucre?

¢Cuales son las bases utilizadas por las pequefias y medianas empresas
(PYMES), de la Zona Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre, para la definicion

de estrategias y las acciones estratégicas?

¢Qué medidas utilizan las pequefias y medianas empresas (PYMES), de la Zona
Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre, para la implementacion de las

estrategias?

¢Como evallan el alcance de las estrategias las pequefias y medianas empresas
(PYMES), de la Zona Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre?



1.1.2 Objetivos De La Investigacion

Entre las metas y conocimientos que se pretende obtener al finalizar esta

investigacion se encuentran:

1.1.2.1 Objetivo General

Analizar los procesos estratégicos en las pequefias y medianas empresas

(PYMES), de la Zona Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre.

1.1.2.2 Objetivos Especificos

¢ Identificar los elementos considerados por las pequefias y medianas empresas
(PYMES), de la Zona Industrial San Luis de Cumand, estado Sucre, para

determinar la visién y misidn en sus organizaciones.

¢ Identificar los pardmetros que utilizan las pequefias y medianas empresas
(PYMES), de la Zona Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre, para definir

sus objetivos.

e Describir los métodos de andlisis de los factores internos y externos que utilizan
las pequeias y medianas empresas (PYMES), de la Zona Industrial San Luis de

Cumana, estado Sucre.

e Identificar las bases utilizadas por las pequefias y medianas empresas
(PYMES), de la Zona Industrial San Luis de Cumand, estado Sucre, para

determinar las estrategias y las acciones estratégicas.

¢ Identificar las medidas que implementan las pequefias y medianas empresas
(PYMES), de la Zona Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre, para llevar

a cabo la ejecucion de las estrategias.
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e Identificar las medidas que utilizan las pequefias y medianas empresas
(PYMES), de la Zona Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre, para

evaluar el alcance de las estrategias.

1.1.3 Justificacion

Las organizaciones tanto grandes, pequefias y medianas, como las publicas y
privadas, ante los constantes cambios y coyunturas que se presentan en el dia a dia de
la vida de las organizaciones, deben adaptarse a dichos cambios para lograr sobrevivir
y ser competitivas. Los modelos estratégicos son una herramienta Gtil para lograr que
las mismas planifiquen su futuro y asuman el compromiso y los riesgos naturales en
el mundo empresarial, pudiendo tomar decisiones oportunas en el presente con

influencia en el futuro y de esta forma minimizar los riesgos.

En vista de la importancia que tienen las PYMES en el &mbito econémico y los
beneficios de la utilizacion de los procesos estratégicos, la intencion de esta
investigacion, en primer lugar, fue crear otro precedente para los futuros
investigadores interesados en el tema y en segundo lugar, motivar a los gerentes o
duefios de las organizaciones a utilizar los procesos estratégicos como herramienta
para lograr la competitividad, impulsar el aparato productivo del pais, asi como lograr

el desarrollo de la sociedad, las comunidades y los individuos que la integran.

1.2 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En este cuerpo se describen y analizan los métodos, indicando sus limitaciones
y recursos, clasificando sus supuestos y consecuencias y considerando sus puntos
fuertes para los avances en la investigacion. En esta etapa se incluye el disefio, nivel,

fuentes de informacion, técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, poblacion y
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muestra, ademas de las técnicas de analisis que seran usadas para llevar acabo la

investigacion.

1.2.1 Nivel De Investigacion

Indica el grado de profundidad con el que se abordara la investigacion,

pudiendo ser:

Exploratoria: se hace cuando el objeto a examinar es un tema o problema poco

estudiado y se busca tener una vision general del mismo.

e Descriptiva: se utiliza cuando el fin de la investigacion es describir el objeto

estudiado, mediante sus caracteristicas.

e Explicativa: busca conocer la causa de los hechos, relacionandolos con los

efectos que producen.

e Correlacional: mide el grado de relacion entre las variables de la poblacion

estudiada.

De acuerdo a lo anterior esta investigacion se considera de tipo descriptiva,
puesto que, se analiza el proceso estratégico en las pequefias y medianas empresas
(PYMES) de la Zona Industrial San Luis de Cumand, estado Sucre, con el fin de
establecer su estructura y comportamiento.

1.2.2 Disefio De Investigacion

El disefio de investigacion depende de la estrategia adoptada para responder al

problema planteado. Las cuales pueden ser:
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e Documental, su intencién es ampliar y profundizar el conocimiento de su
naturaleza, con el apoyo de trabajos previos, informacién y datos resefiados en

fuentes documentales.

e De campo, los datos de interés se recogen en forma directa de la realidad donde

ocurren los hechos.

e Experimental, cuando se somete el objeto de estudio a determinadas
condiciones o estimulos, para observar los efectos y reacciones que se

producen.

La informacidn fue obtenida directamente de las empresas involucradas, por lo

gue se considera una investigacion con disefio de campo.

1.2.3 Técnicas E Instrumentos De Recoleccion De Datos

Segun Fidias Arias (2006:67), la técnica de recoleccién de datos, “es el
procedimiento o forma particular de obtener datos e informacion”. ElI mismo,
describe los instrumentos de recoleccion de datos como “cualquier recurso,
dispositivo o formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener, registrar o

almacenar informacion”

La técnica e instrumento fue la encuesta en modalidad de cuestionario (ver

anexo N°1), en atencién al disefio de la investigacion.

1.2.4 Poblacién Y Muestra

Para Fidias Arias (2006:81), una poblacién “es un conjunto de elementos finitos
o infinitos de elementos con caracteristicas comunes para los cuales seran extensiva

las conclusiones de la investigacion”.
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Segun Guillermo Briones (1987:83), una muestra “es una parte de un colectivo,
Ilamado poblacion o universo, seleccionadas con la finalidad de describir aquél con
cierto grado de precision”. Se dice que una muestra es representativa cuando
reproduce las caracteristicas que se dan en la poblacion y en sus diferentes

subconjuntos, por lo que permite inferir los resultados al resto de la poblacién.

Segun Fidias Arias (2006:83), para seleccionar una muestra se utiliza el
procedimiento de muestreo, el cual puede ser aleatorio (cuando se conoce la
probabilidad que tiene cada elemento de integrar la muestra) y no probabilistico
(cuando en el procedimiento de seleccion se desconoce la probabilidad que tiene los

elementos de la poblacién de integrar la muestra).

La poblacién de las pequefias y medianas empresas (PYMES) de la zona
industrial San Luis de Cumana, estado Sucre, es de ochenta y uno (81) empresas, de
acuerdo al listado de contribuyentes proporcionado por la Alcaldia del Municipio
Sucre de dicho estado. Para efectos de esta investigacion se determind una muestra no
probabilistica de tipo intencional, la cual consiste en “un procedimiento donde los
elementos son escogidos con base en criterios 0 juicios preestablecidos por el
investigador” (Arias, 2006:85). La misma esta conformada por diez (10) empresas
pequefias y medianas de la zona industrial San Luis de Cumana, estado Sucre, la cual

se considera una muestra representativa.

1.2.5 Técnicas De Procesamiento Y Analisis De Datos

Segun Fidias Arias (2006:111), en las técnicas de procesamiento de datos se
describen las distintas operaciones a las que seran sometidos los datos que se
obtengan: clasificacion, registro, tabulacion y codificacion si fuere el caso. En lo
referente al analisis de datos, es donde se definen las técnicas légicas (induccion,
deduccidn, analisis-sintesis), o estadisticas (descriptivas o inferenciales), que seran
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empleadas para descifrar lo que revelan los datos recolectados
Los datos adquiridos a traves del cuestionario fueron organizados, clasificados

y presentados mediante cuadros, graficas, figuras y tablas, los cuales permitieron el

analisis e interpretacién de la informacion.
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CAPITULO II
GERENCIA ESTRATEGICA

2.2 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

De acuerdo con Fidias Arias (2006:106) los antecedentes de la investigacion se
refieren a las investigaciones realizadas anteriormente que guardan alguna
vinculacion con el proyecto. En este punto se sefialan los autores, el afio en que se

realizé el estudio, los objetivos y principales hallazgos y aportes.

Entre las investigaciones realizadas previamente en relacion al proceso de

gerencia estratégica se pueden citar:

Cristébal, Dickson (2004) Analisis de la planeacion estratégica como
herramienta fundamental de las PYMES en Venezuela, concluyd que:

e El uso de la planeacion estratégica, permite al gerente evaluar y aceptar los

cursos de accion realizables.

e La planeacion estratégica elimina los esfuerzos aislados y las improvisaciones a

la hora de tomar decisiones disminuyendo la incertidumbre.

e La planeacion estratégica establece la asignacion de recursos a las necesidades

prioritarias de la organizacion.

e Las pequefias y medianas empresas (PYMES) en Venezuela carecen de apoyo
técnico, financiero y estratégico para el crecimiento y desarrollo de mercados

locales e internacionales.

Salazar, Yrmadis (2003), Proceso de gerencia estratégica en la
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CORPORACION TRES C, concluy6 que:

e La gerencia estratégica ha cobrado importancia en los Gltimos afios para la
administracion, ya que permite determinar el tipo de negocio en el que esta y en
el que se deberia estar, quiénes son sus clientes y quiénes deberan serlo. A su
vez permite que los gerentes no se basen en experiencias pasadas para llevar

acabo sus actividades.

e La determinacion de estrategias va a presentar el plan mediante el cual se
alcanza el equilibrio entre el ambiente interno y externo de la empresa, es decir,
la forma en que los gerentes de ésta logren aprovechar las oportunidades y
minimizar los riesgos que se presentan a traves del mejor uso del recurso
humano y de los materiales; sin embargo, las estrategias de las mismas deben
desarrollarse de acuerdo al ritmo con que se vayan disponiendo los recursos.

e Mediante la gerencia estratégica la empresa logra alcanzar los objetivos

propuestos y por ende su desarrollo organizacional.

Zerpa, Damaris (2001), Modelo de gerencia estratégica (una propuesta),

concluyd lo siguiente:

e La importancia de la gerencia estratégica radica en la definicion de la propia
estrategia organizacional, el estudio de los elementos bésicos del proceso y la
comprension de elementos que se relacionan con el mismo. Todo ello para
lograr enfrentar los riesgos e incertidumbres producto de los cambios que se
pueden presentar tanto en el ambiente interno como el externo de la

organizacion.
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2.2 GERENCIA ESTRATEGICA

En esta etapa de la investigacion se describen y definen los conceptos de
gerencia, estrategia y gerencia estratégica asi como las caracteristicas, beneficios,
desventajas y motivos por los que algunas empresas no llevan a cabo el proceso de
gerencia estratégica.

2.2.1 Gerencia

El término gerencia, segin Robbins y Coulter (1996:8), se refiere al proceso de
hacer que las actividades sean terminadas con eficiencia y eficacia con y a través de

otras personas.

La eficiencia es parte vital de la gerencia. Se refiere a la relaciéon entre los
insumos y la produccion. Si puede obtener mas produccién de igual cantidad de
insumos, habra incrementado la eficiencia. De igual manera, si obtiene la misma

produccidon con menos insumos, también habra incrementado la eficiencia.

Sin embargo, no es suficiente conformarse con ser eficiente. La gerencia
también debe ocuparse de ver que las actividades se completen; esto es, busca la
eficacia. Cuando los gerentes alcanzan las metas de su organizacién, se dice que son
eficaces. La eficacia puede ser descrita como “hacer las cosas correctas”. Asi, la

eficiencia se ocupa de los medios y la eficacia se ocupa de los fines (ver figura N°1).
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Figura N° 1 La gerencia busca eficiencia y eficacia

Medios = Eficiencia Fines = Eficacia

Alto desperdicio Altos logros

=

Aprovechamiento
de recursos
sejow ap 01607

Objetivo: bajo desperdicio Objetivo altos logros

Fuente: Robbins, Stephen y Coulter, Mary. 1996. Administracion. Pag. 8

Por lo anterior se puede definir la gerencia como un proceso que implica la
coordinacion de todos los recursos disponibles en una organizacion (fisicos,
tecnoldgicos, financieros) y su capital humano, para que a través de los procesos de:
planificacion, organizacion, direccion y control se logren los objetivos previamente

establecidos.

2.2.2 Estrategia

Originalmente la palabra estrategia tuvo significado en el ambito militar y
describia la nocién de como enfrentarse al enemigo en situacion de conflicto. Su
aplicacion en las organizaciones fue investigada formalmente a mediados del siglo
XX, cuando Chandler en 1962 en el enfoque de estrategia inicial propuso que era
necesaria la determinacion de los objetivos y planes a largo plazo, las acciones a
emprender y la asignacion de recursos para el logro de los mismos. Igualmente
Andrew k. (1962) y Ansoff I. (1965), en sus investigaciones propusieron la
articulacion del concepto y estudiaron el procedimiento para la formulacién e

implementacién de la estrategia (Gomez, 1997:91).
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Mas tarde, en 1974 Hofer y Schendel D. (http://html.rincondelvago
.com/administracion-estrategica_1.html) propusieron un nuevo enfoque de la
administracion estratégica, donde basados en el principio de que el disefio general de
una organizacion puede ser descrito unicamente si el logro de los "objetivos™ se
agrega a las "politicas" y a la estrategia como uno de los factores claves en el proceso
de la administracion estratégica. Ellos se centraron en cuatro aspectos claves de la
administracion estratégica, que son: el establecimiento de objetivos, la actividad de la
formulacion de la estrategia, la implantacion de la estrategia y el cambio en el analisis
de la administracion y la actividad de lograr los objetivos predeterminados. Los
factores claves son los procesos "politicos™" y las reacciones individuales internas de
la organizacion, que pueden forzar la revision de la estrategia. La actividad final, el
control estratégico, proporciona a los administradores una retroalimentacion negativa

que puede, por supuesto, afectar un nuevo proceso de planeacion estratégico.

Ahora bien, Fred David (2003:11), define las estrategias como ‘“acciones
potenciales que requieren decisiones por parte de la gerencia y de recursos de la
empresa. Ademas, las estrategias afectan las finanzas a largo plazo de una empresa,

por lo menos durante cinco afios, orientandose asi hacia el futuro”.

Hitt y otros (2004:9), definen las estrategias como “un conjunto de
compromisos y actos integrados y coordinados cuyo objetivo es explotar las
competencias centrales y conseguir una ventaja competitiva”. Humberto Serna
(1999:32), por su parte, las definen como *acciones que deben realizarse para
mantener y soportar el logro de los objetivos de la organizacion y de cada unidad de
trabajo y asi hacer realidad los resultados esperados al definir los proyectos
estratégicos”.

Es asi como las estrategias pueden definirse como, la mejor forma de alcanzar

los objetivos planteados dandole solucién a una situacion conflictiva. Conflicto no
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implica necesariamente una pelea sino la lucha por obtener una de dos o mas

situaciones que no puedan darse simultaneamente.

Establecer una "estrategia” implica conocer de antemano las distintas formas en
las que se va a dirimir un conflicto y de qué forma enfrentarlo conociendo las metas
que se desean alcanzar. La estrategia puede verse como un plan que deberia permitir
la mejor distribucion de los recursos y medios disponibles a efectos de poder obtener

aquellos objetivos deseados.

2.2.3 Gerencia Estratégica

En busca de la eficiencia y eficacia necesarias para una buena gerencia algunos
autores crearon un proceso conducente a este fin, conocido como: gerencia
estratégica, administracion estratégica o direccion estratégica. Por ejemplo: para
Thompson y Strickland (2003:6), la administracion estratégica se refiere al proceso
administrativo de crear una vision estratégica, establecer los objetivos y formular una
estrategia, asi como implementar y ejecutar dicha estrategia, y después, con el
transcurso del tiempo, iniciar cualquier ajuste correctivo en la vision, los objetivos, la

estrategia, 0 Su ejecucion que parezcan adecuados.

Para Igor H. Ansoff (1997:XV), la direccion estratégica es enfoque sistematico
hacia una responsabilidad mayor y cada vez mas importante de la gerencia general, es
decir, relacionar la empresa con su entorno estableciendo su posicion, de tal manera

que garantice su éxito continuo y la proteja de las sorpresas.
Para Salazar (2003:36), la gerencia estratégica es un proceso constante,

participativo y reflexivo, cuya eficacia se basa en la informacion y el analisis

minucioso, exigiendo que todos los aspectos de la organizacion sean tratados con
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igual atencién; que permitan la toma de decisiones, el establecimiento de politicas y
fijacion de objetivos.

Por su parte Steiner (Salazar 2003:34), indica que la gerencia estratégica puede

ser comprendida desde varios puntos de vista.

El porvenir:

Significa que la gerencia estratégica observa la cadena de
consecuencias, de causas y efectos durante un tiempo, relacionadas
con una decision real o intencionada que tomard el director. La
gerencia estratégica también observa las posibles alternativas. Estas se
convierten en la base para tomar decisiones presentes. La esencia de la
gerencia estratégica consiste en la planificacion sistematica de las
oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales
combinados con otros datos importantes proporcionan la base para que
una empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las
oportunidades y evitar los peligros.

Un proceso:

Un proceso que se inicia con el establecimiento de metas
organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas,
y desarrolla planes detallados para asegurar la implementacion de las
estrategias y asi obtener los fines buscados. También es un proceso
para decidir de ante mano que tipo de esfuerzos de planificacion debe
hacerse, cuando y cdmo debe realizarse, quién lo llevara a cabo, y qué
hara con los resultados. Es un proceso sistematico en el sentido de que
es organizado y conducido con base en una realidad entendida.

Filosofico:

Es una actitud, una forma de vida; requiere dedicacién para actuar
como base en la observacion del futuro, y una determinacion para
planear obstante y sistematicamente como una parte integral de la
direccion. Ademas, representa un proceso mental, un ejercicio
intelectual, mas que una serie de procesos, procedimientos, estructuras
0 técnicas prescritas.
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Su estructura:

Es un esfuerzo sistematico y mas o menos formal de una compafiia
para establecer sus propoésitos, objetivos, politicas y estrategias
bésicas, para desarrollar planes con el fin de poner en practica las
politicas y estrategias y asi lograr los objetivos y propositos basicos de
la compafiia.

2.2.4 Caracteristicas De La Gerencia Estratégica

Segun Stoner y Wankel (Salazar, 2003:43), las caracteristicas de la gerencia

estratégica son las siguientes:

e Permite, determinar el tipo de negocio en que esta y en que se debe estar, sus

clientes presentes y futuros.

e Ofrece un marco para la toma de decisiones gerenciales, debido a que le

permite al gerente determinar las accione que debe implementar.
e El tiempo es mas largo que en cualquier tipo de planeacion.

e Da sentido de coherencia e impulso a lo largo del tiempo para la toma de

decisiones en la organizacion.

e Es considerada una actividad de alto nivel, por ser la alta gerencia quien se
encarga de realizar este tipo de planificacion, basandose en los estudios
realizados por las diferentes unidades estratégicas de negocio y los grupos de

estudios especializados.

2.2.5 Beneficios De La Gerencia Estratégica

e Permite que una organizacién esté en capacidad de influir en su medio, en vez

de reaccionar a él, ejerciendo de este modo algun control sobre su destino.
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¢ Da una base objetiva para la asignacion de recursos y la reduccién de conflictos
internos que pudiera surgir cuando es solamente la subjetividad la base para
decisiones importantes.

e Permite a una organizacion aprovechar oportunidades claves en el medio
ambiente, minimizar el impacto de las amenazas externas, utilizar las fortalezas

internas y vencer las amenazas internas.

e Las organizaciones que llevan a cabo la gerencia estratégica son més rentables

y exitosas que aquellas que no los usan.
e Evita las disminuciones en ingresos y utilidades y aun las quiebras.

e Evita la defuncion de una empresa, incluye una mayor conciencia de las
amenazas ambientales, mayor comprension de las estrategias de los
competidores, mayor productividad del personal, menor resistencia al cambio y

una vision mas clara de las relaciones desempefio / recompensa.

e La gerencia estratégica incluye una mayor conciencia de las amenazas
ambientales, mayor comprension de las capacidades de una empresa en cuanto
a prevencion de problemas, debido a que ellas enfatizan la interaccion entre los

gerentes de la industria a todos los niveles.

e Lleva orden y disciplina a toda la empresa. Es el comienzo de un sistema de

gerencia eficiente y efectivo.

2.2.6 Desventajas De La Gerencia Estratégica

e Existe una considerable inversién de tiempo, dinero y personal.

e EIl establecimiento y mantenimiento de un sistema formal implica muchos

gastos.
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e La organizacion se concreta en aquellas estrategias mas logicas y libres de
riesgos y pasan por alto aquellas de gran incertidumbre o por ser dificiles de

comunicar.

e Se demoran las acciones cuando se debe tomar una decision con rapidez,

detallando y planeando cursos de accion

2.2.7 Motivos Por Los Que Algunas Empresas No Llevan A Cabo El Proceso

Estratégico

e Estructura de recompensa inadecuada: cuando una empresa logra el éxito,
olvida con frecuencia recompensarlo. Cuando ocurren fracasos, la empresa los
castiga. En esta situacion, es mejor que un individuo no haga nada (para no
Ilamar la atencion), que arriesgarse tratando de lograr algo, fracasar y recibir un

castigo.

e Manejo de crisis: una empresa puede estar tan involucrada en el manejo de las

crisis que no tiene tiempo para planear.

e Pérdida de tiempo: algunas empresas ven la planeacion como una pérdida de
tiempo ya que no se elabora ningun producto para su venta. El tiempo utilizado

en la planeacién es una inversion.

e Demasiado costosa: algunas empresas se oponen, por motivos culturales, a

gastar recursos.

e Pereza: las personas no desean utilizar el esfuerzo necesario para formular un

plan.

e Contentos con el éxito: en particular, si una empresa es exitosa, las personas
podrian sentir que no existe la necesidad de planear porque las cosas funcionan

bien; sin embargo, el éxito de hoy no garantiza el éxito de mafana.
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Temor al fracaso: al no llevar a cabo ninguna accién, existe poco riesgo de
fracasar a menos que un problema sea apremiante. Siempre que se intenta

realizar algo que valga la pena, existe cierto riesgo de fracasar.

Confianza excesiva: conforme los individuos adquieren experiencia, confian
menos en la planeacion formal; sin embargo, esto rara vez es conveniente, ya
que sentir una confianza excesiva 0 sobrestimar la experiencia propia podria
conducir a la desaparicion de la empresa. La reflexion previa no constituye un

desperdicio y es a menudo la marca de profesionalismo.

Experiencia previa desagradable: las personas podrian haber tenido una
experiencia previa desagradable con la planeacion; es decir, casos en que los
planes han sido prolongados, exagerados, poco practicos o inflexibles. La
planeacion, como cualquier otra cosa, puede llevarse a cabo de manera

incorrecta.

Interés en si mismo: cuando alguien ha logrado cierta posicion, privilegio o
autoestima por medio del uso eficaz de un sistema viejo, ve a menudo a un

nuevo plan como una amenaza.

Temor a lo desconocido: las personas podrian sentirse inseguras de su
capacidad para aprender nuevas habilidades, de su aptitud con los sistemas

nuevos o de su habilidad para desempefiar nuevos papeles.

Diferencias honestas de opinion: las personas podrian creer con sinceridad que
el plan es incorrecto, considerar la nueva situacién desde un punto de vista
diferente o tener aspiraciones para ellos mismos o para la organizacion que
difieran del plan. Personas distintas en diferentes trabajos poseen diversas

percepciones de una situacion.
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2.3 MODELOS DE GERENCIA ESTRATEGICA

Dentro de estos se encuentran los modelos propuestos por Fred David;
Humberto Serna; Robbins, Stephen y Coulter, y Thompson y Strickand. Los cuales

definen a continuacion:
2.3.1 Modelo De Gerencia Estratégica Segun Fred David

Para David (Zerpa 2001:32), el proceso de gerencia estratégica es un intento de
organizar informacion cualitativa y cuantitativa, de tal manera que permita la toma de
decisiones afectivas en circunstancias de incertidumbre, es decir, es un proceso que
permite a una organizacion se proactiva en lugar de reactiva en la formulacion de su

futuro.

Asimismo David (2003:13), define el proceso de direccion como dindmico y
continuo. Un cambio en cualquiera de los componentes importantes del modelo
podria requerir un cambio en uno o en todos los demas componentes. Por lo tanto, las
actividades de formulacion, implementacion y evaluacion de las estrategias deben
llevarse a cabo en forma continua, no sélo al final del afio o semestralmente. El

proceso de direccion estratégica en realidad nunca termina (ver figura N° 2).
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Figura N° 2 Modelo De Gerencia Estrategica
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Fuente Fred David. 2003. La aerencia estratéaica. P4a.13
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Los tres pasos del proceso de gerencia estratégica segin Fred David se definen

a continuacion:
a) Planificacion de estrategias
Es el proceso conducente a la fijacion de la mision de la firma, llevando a cabo

las debilidades,

oportunidades y amenazas externas, realizando andlisis que comparen factores

una investigacion con el objeto de establecer fortalezas,
internos, y externos y fijando objetivos y estrategias para la industria. La esencia de la
planeacion estratégica es organizar, de una manera disciplinada y sistematica, las

tareas que la administracion que debe ejecutar para guiar a la organizacion hacia un
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futuro estable. En este sentido, el objetivo de la planeacion estratégica es definir los
objetivos a largo plazo de la organizacion y la manera de lograrlos. Debe tenerse
presente que la planeacion estratégica no pretende predecir el futuro ni tomar

decisiones futuras, sino tomar decisiones con impacto en el futuro.

b) Ejecucion de estrategias

Significa la movilizacion tanto de empleados como de gerentes, para llevar a
cabo las estrategias ya formuladas, consiste en: fijacion de metas, de politicas y
asignaciéon de recursos. Es el paso mas dificil en el proceso de la direccion
estratégica, debido al hecho de que requiere disciplina personal, sacrificio y
concentracion.  Es posible que la ejecucion de las estrategias gire alrededor de la
capacidad gerencial para motivar a los empleados, y la motivacion con frecuencia se

considera mas un arte que una ciencia.

c) Evaluacion de estrategias

Se debe analizar los factores internos y externos que representan las bases de
sus estrategias actuales. Las preguntas que se hacen: ¢Siguen siendo fortalezas
internas las fortalezas?; ¢Siguen siendo debilidades internas todavia debilidades?;

¢Son las oportunidades externas todavia oportunidades?

Una industria debe medir el desempefio de la organizacion. Los estrategas
deben comparar el progreso real con el progreso previamente planificado de la
industria, con respecto al logro de las metas y objetivos previamente establecidos. En

esta evaluacién los factores internos como externos sufren cambios.
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2.3.2 Modelo De Gerencia Estratégica Segun Humberto Serna

Serna (1999:17), define la gerencia estratégica como “el proceso mediante el
cual quienes toman decisiones en una organizacion obtienen, procesan y analizan
informacion pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la situacién presente
de la empresa, asi como su nivel de competitividad con el propdsito de anticipar y

decidir sobre el direccionamiento de la institucion hacia el futuro (ver figura N° 3).

Este proceso consiste fundamentalmente en responder a las siguientes

preguntas:

¢Dbnde queremos ir?
¢Dénde estamos hoy?
¢A donde debemos ir?
¢A ddonde podemos ir?
¢A dbénde iremos?

¢ Como estamos llegando a nuestra meta?
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Figura N° 3 Planeacion y gerencia estratégica - proceso
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El proceso de gerencia estratégica asi entendido tiene seis componentes

fundamentales:

1. Los estrategas, son aquellas personas o funcionarios ubicadas en la alta
direccién de la empresa (miembros de la Junta Directiva, el Presidente o Gerente y
los Vicepresidentes) a quienes corresponde la definicion de los objetivos y politicas
de la organizacion, asi como a todas las personas o funcionarios que tengan capacidad
para tomar decisiones relacionadas con el desempefio presente y futuro de la

organizacion (gerentes de areas, directores y jefes de departamento).

2. El direccionamiento estratégico, las organizaciones para crecer, generar
utilidades y permanecer en el mercado deben tener muy claro hacia donde van, es

decir haber definido su direccionamiento estratégico.

El direccionamiento estratégico lo integran:

e Los principios corporativos, son un conjunto de valores, creencias, normas que
regulan la vida de una organizacion. Ellos definen aspectos que son importantes
para la organizacion y que deben ser compartidos por todos. Por tanto

constituyen la vida corporativa y el soporte de la organizacion.

e La vision corporativa, es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas
abstractas, que proveen el marco de referencia de lo que una empresa es y
quiere ser en el futuro. La visidn no se expresa en términos numericos, la define
la alta direccion de la compafiia, debe ser amplia e inspiradora, conocida por
todos e integrar al equipo gerencial a su alrededor. Requiere lideres para su

definicion y para su cabal realizacion.
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e La mision, es la formulacion de los propdsitos de una organizacion que la
distingue de otros negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus
productos, los mercados y el talento humano que soporta el logro de estos

propositos.

En términos generales, la mision de una empresa responde a las siguientes
preguntas: para qué existe la organizacion, cudl es su negocio, cuales son sus
objetivos, sus clientes, propiedades, cual es su responsabilidad y derecho frente a sus

colaboradores y cual es su responsabilidad social.

3. El diagnostico estratégico, es un proceso donde se obtiene y procesa
informacidn sobre el entorno con el fin de identificar alli oportunidades y amenazas,
asi como sobre las condiciones, fortalezas y debilidades internas de la organizacion.
El analisis de oportunidades y amenazas ha de conducir al analisis FODA, el cual
permitird a la organizacion definir estrategias para aprovechar sus fortalezas, revisar y
prevenir el efecto de sus debilidades, anticiparse y prepararse para aprovechar las
oportunidades y prevenir oportunamente el efecto de de las amenazas.

El diagnostico estratégico incluye, por tanto, la auditoria del entorno, de la

competencia, de la cultura corporativa y de las fortalezas y debilidades internas (ver
figura N° 4).
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Figura N° 4 Diagndstico estratégico
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Fuente: Humberto Serna.1999. La gerencia estratégica. P4g.23

4. Las opciones estratégicas, una vez definido el direccionamiento estratégico
de la compafiia. Realizado el diagnostico estratégico y el anélisis DOFA, deberan
explorarse las opciones que la compafiia tiene para anticipar tato sus oportunidades y

amenazas, como sus fortalezas y debilidades.

Para ello, partiendo del DOFA 'y del andlisis de vulnerabilidad efectuado en el
diagnostico, la compafiia debera definir los vectores de su comportamiento futuro en
el mercado (andlisis vectorial de crecimiento); analizar el comportamiento de su
portafolio de productos, definir los objetivos globales de la compafiia y determinar las
estrategias globales y los proyectos estratégicos que le permitiran lograr eficiente y

eficazmente su mision.
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5. La formulacion estratégica, las opciones estratégicas deberan convertirse en
planes de accion concretos, con definicidn de responsables. Para ello es indispensable
proyectar en el tiempo cada uno de los proyectos estratégicos, definir los objetivos y
las estrategias de cada area funcional dentro de los proyectos, asi como disefiar planes

de accidén concretos.

Los proyectos estratégicos y los planes de accion deben reflejarse en el
PRESUPUESTO ESTRATEGICO, el cual en definitiva es el verdadero Plan
Estratégico. El presupuesto estratégico debe ejecutarse dentro de las normas de la
compafia. Ademas, se debera monitorear y auditar la ejecucién del plan como parte

importante del proceso de planeacion estratégica.

6. La auditoria estratégica, como sistema asegura la persistencia, permanencia y
continuidad del proceso, evitando que la planeacion estratégica sea solo una moda,

que dura muy poco.

2.2.3 Modelo De Gerencia Estratégica Segun Robbins Y Coulter

El proceso de gerencia estratégica, segin Robbins y Coulter (1996:259), consta
de ocho pasos que cubre la planificacion estratégica, su puesta en practica o
implementacién y la evaluacion. Aunque los primeros seis pasos describen la
planificacién que debe darse, su puesta en practica y evaluaciéon son igualmente

importantes (ver figura N° 5).
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Figura N° 5 Modelo de administracion estratégica
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Fuente: Robbins, Stephen y Coulter, Mary. 1996. Administracion. Pag. 259.

Paso 1: identificacion de la misién actual de la organizacion, sus objetivos y
estrategias; Cada organizacion necesita una misién que defina su propésito y dé
respuesta a la pregunta: ¢cual es la razon de estar en el negocio? Definir la mision de
la organizacion obliga a la gerencia a identificar el ambito de sus productos y
servicios con todo cuidado. Este paso es tan importante para organizaciones no
lucrativas como lo es para las lucrativas. Ademas es importante que la gerencia

identifique los objetivos y estrategias usados actualmente.

Los objetivos de una compafiia proporcionan las metas de desempefio medibles
que los trabajadores buscan alcanzar. Conocer los objetivos actuales de una compafiia
da a los gerentes una base para decidir si esos objetivos necesitan cambiarse o no. Por
los mismos motivos, es importante que los gerentes identifiquen las estrategias que se

usan actualmente.
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Paso 2: andlisis del entorno externo; es una restriccion basica sobre las acciones
de un gerente. Analizar este entorno es un paso determinante en el proceso
estratégico, porque el entorno de una organizacion define en mayor grado, las
acciones disponibles para la gerencia. Una estrategia de éxito sera aquella que se

ajuste bien al entorno.

En este punto los gerentes necesitan analizar, entre otros aspectos, qué es lo que
la competencia hace, qué legislacion pendiente podria afectar a la organizacion y cuél

es la disponibilidad de mano de obra en las localidades donde opera.

El paso dos del proceso de administracion estratégica estara completo cuando la
gerencia tenga un control exacto en su entorno y esté consiente de tendencias

importantes que pudieran afectar sus operaciones.

Paso 3: identificacion de oportunidades y amenazas; después de analizar el
entorno, la gerencia necesita evaluar qué ha aprendido en término de oportunidades
que la organizacién pueda explotar y las amenazas que debe enfrentar. Las
oportunidades son factores externos del entorno positivo en tanto que las amenazas
son negativas. EI mismo entorno puede presentar en la misma industria oportunidades
para una organizacion y representar amenazas para otra debido a su diferente
administracion de recursos. Lo que una administracion considere como oportunidad o

amenaza depende de los recursos que controla.

Paso 4: analisis de los recursos de la organizacion; después de haber observado
el exterior de la organizacion se debe ver su interior. Por ejemplo, ¢qué habilidades y
capacidades tienen los empleados de la organizacion? ;Ha tenido éxito en la
innovacion de nuevos productos?; ¢cual es el flujo de efectivo de la organizacion?;
¢como perciben los consumidores a la organizacién y la calidad de sus productos o
servicios?
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Este paso obliga a la gerencia a reconocer que cada organizacion, sin importar
su tamafio o poder, esta restringida de alguna manera por los recursos y habilidades

que dispone.

Paso 5: identificacion de fortalezas y debilidades; el analisis del paso 4 debe
llevar a una evaluacion clara de los recursos internos de la organizacion (como
capital, experiencia técnica, fuerza de trabajo capacitada y experiencia gerencial).
También debe sefialar las capacidades de la organizacion para desemperfiar
actividades funcionales distintas (como mercadotecnia, produccion y operacion,
investigacion y desarrollo, finanzas y contabilidad, sistemas de informacion y
recursos humanos). Cualquier actividad que la organizacion haga bien o cualquier
recurso del que dispone son conocidos como fortalezas. Las debilidades son
actividades que la organizacién no realiza bien o recursos que necesita pero no posee.
Si cualquiera de estas capacidades o0 recursos organizacionales son excepcionales o

unicos, se les llama competencia distintiva de la organizacion.

Comprender la cultura de la organizacion y sus fortalezas y debilidades es vital
para la gerencia en este paso y con frecuencia es ignorada. Especificamente los
gerentes deben estar conscientes de que las culturas fuertes y débiles tienen efectos
diferentes en la estrategia, y que el contenido de una cultura tiene un efecto

importante en la estrategia elegida.

La cultura de una organizacion es su personalidad. Refleja los valores,
creencias, actitudes y los comportamientos valorados que comprenden la “forma en
que las cosas se hacen aqui”. En una cultura fuerte casi todos los empleados tendran
una comprensién clara de lo que es la organizacion. Esto debe facilitar que la
gerencia transmita a los nuevos empleados la competencia distintiva de la
organizacion. El lado negativo de una cultura fuerte, por su puesto, es que resulta mas

dificil hacer cambios. Una cultura fuerte puede actuar como una barrera importante a
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la aceptacion de un cambio en las estrategias de la organizacion. Las organizaciones
de éxito con culturas fuertes pueden convertirse en prisioneras de sus propios éxitos

pasados.

Las culturas difieren en el grado en el que fomentan el asumir riesgos, explotar
la innovacion y recompensar el desempefio. Dado que las elecciones estratégicas
incluyen dichos factores, los valores culturales influyen en la preferencia de la
gerencia por ciertas estrategias. En una cultura que evita los riesgos, por ejemplo, es
muy probable que la gerencia favorezca estrategias que son defensivas, que
minimizan los riesgos financieros y que reaccionan al cambio en el entorno en lugar
de tratar de anticiparse a estos cambios. Cuando se evita el riesgo, no debera
sorprenderlo encontrar estrategias gerenciales que hacen énfasis en recortar gastos y
mejorar las lineas de productos ya establecidos. La inversa, en lugares donde la
innovacion es muy apreciada, resulta probable que la gerencia favorezca nuevas
tecnologias y el desarrollo de productos en lugar de contar con mas locales de

servicios 0 una fuerza de ventas superior.

Paso 6: formacion de estrategias; es necesario establecer estrategias para los
niveles corporativo, de negocio y funcional. La formulacion de estas estrategias viene
después del proceso de toma de decisiones. Especificamente, la gerencia necesita
desarrollar y evaluar opciones estratégicas, seleccionar luego estrategias que sean
compatibles a cada nivel y que permitan que la organizacion capitalice mejor sus

fortalezas y oportunidades del entorno.

Este paso se completa cuando la gerencia ha desarrollado una serie de
estrategias que daran a la organizacion una ventaja competitiva. Es decir, la gerencia
también buscard proporcionar a la organizacion de manera que pueda ganar una
ventaja relativa sobre sus rivales. Esto exige una evaluacion cuidadosa de las fuerzas
competitivas que dictan las reglas de la competencia dentro de la industria de la
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organizacion. Los gerentes de éxito elegiran estrategias que den a su organizacion la
ventaja competitiva mas favorable; luego trataran de sostener esa ventaja a lo largo

del tiempo.

Paso 7: implementacion de las estrategias; este paso es la puesta en practica del
proceso de administracion estratégica. Una estrategia s6lo es tan buena como su
puesta en practica. Sin importar con cuanta efectividad haya planificado sus
estrategias una comparfiia, no podra tener éxito si las estrategias no son puestas en

practica como es debido.

Es probable que la gerencia tenga necesidad de reclutar, seleccionar, entrenar,
disciplinar, transferir, promover hasta la posibilidad de tener que despedir empleados

para cumplir con los objetivos estratégicos de la organizacion.

El liderazgo de la alta gerencia es un ingrediente necesario para una estrategia
de éxito. También lo es un grupo de gerentes motivados de nivel medio y bajo que

desarrollen los planes estratégicos de la direccién general.

Paso 8: evaluacion de resultados; el paso final en el proceso de administracion
estratégica, en este paso se deben dar respuestas a las siguientes interrogantes: ¢Qué

tan efectivas han sido las estrategias? ¢Qué ajustes, si los hubiera, son necesarios?

2.3.4 Modelo De Gerencia Estratégica Segun Thompson Y Strickland

Para Thompson y Strickland (2003:6), el término de administracion estratégica
se refiere al proceso administrativo de cinco tareas, como son: crear una Vision
estratégica, establecer los objetivos y formular una estrategia, asi como implementar
y ejecutar dicha estrategia, y después, con el transcurso del tiempo, iniciar ajustes
correctivos en la vision, los objetivos, la estrategia, 0 su ejecucion, que parezcan
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adecuados (ver figura N° 6).

Figura N° 6 Las cinco tareas de la administracion estratégica

Tarea 1 Tarea 2 Tarea 3 Tarea 4 Tarea 5
Definici6n del Establecimiento de Formulacion de Implementacién y Evaluacion de los
negocio y objetivos una estrategia que puesta en practica resultados,
desarrollo de una logre los de la estrategia revision de la
vision objetivos de situacion e inicio
= =1 resultados = =/ de los ajustes
perseguidos correctivos
Revisar cuando Revisar cuando Mejorar/ Mejorar/ Regresar a las
sea necesario sea necesario cambiar cuando cambiar cuando tareas 1,2,3y 4
sea necesario sea necesario cuando sea

necesario

Fuente: Thompson y Strickand. 2003. Administracion estratégica. Pag. 7

Este proceso es una actividad correlacionada y continua: correlacionadas,
porque se debe seguir una secuencia de las actividades en el proceso de creacion y
puesta en practica de la estrategia, es decir, primero se desarrolla la visidn estratégica,
luego se determinan los objetivos, se crean las estrategias, después se ponen en
practica o ejecutan las estrategias y por ultimo se evalta el desempefio e inician
ajustes correctivos, y continuo, porque no es un proceso que inicia y finaliza. Los
administradores tienen siempre la responsabilidad de modificar las estrategias, con el
fin de ajustarlas a los objetivos y a la vision de la empresa, sean éstas grandes o

pequefias, es por esta razon que la tarea de evaluacion es a la vez un comienzo y un
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final en el ciclo de la administracion estratégica (Thompson y Strickland, 2003:20).

Tarea 1: desarrollo de una vision estratégica; inicialmente, en el proceso de
creacion de la estrategia los administradores de la compariia necesitan planear el
aspecto de ¢cual es nuestra vision para la compafiia?, ¢hacia donde se debe dirigir?,
¢qué clase de empresa estamos tratando de desarrollar? y ¢cual debe ser su futura
configuracién de negocio? El hecho de llegar a una conclusion bien razonada de la
direcciéon a largo plazo de la compaiiia impulsa a los administradores a estudiar
pormenorizadamente el negocio actual y a desarrollar una idea més clara de si es

necesario un cambio y como hacerlo durante los préximos cinco a diez afios.

Los puntos de vista y conclusiones de la administracion respecto a la direccion
que deberia tomar la empresa a largo plazo, el enfoque que se intenta tener en lo
concerniente a la tecnologia, el producto y el cliente, y su esfera de accién futura
constituyen una vision estratégica para la organizacion. Una vision estratégica, por lo
tanto, refleja las aspiraciones de la administracion respecto a la empresa y sus
negocios al proporcionar una vista panoramica de “hacia donde vamos” y al
suministrar elementos especificos relacionados con sus planes de negocios futuros.
Desglosa objetivos de negocios a largo plazo y da forma a la identidad de la
compaiiia. Una vision estratégica sefiala a una organizacion una direccion particular y

traza una senda estratégica para que ésta la recorra.

Tarea 2: establecimiento de objetivos; el proposito de esta tarea es convertir los
lineamientos administrativos de la vision estratégica y de la mision del negocio en
indicadores de desempefio especificos, en resultados y consecuencias que la
organizacion desea lograr. El establecimiento de los objetivos y la medicion de su
éxito o fracaso al lograrlos, ayudan a los administradores a tener un seguimiento del
progreso de la empresa. Los administradores exitosos establecen objetivos para el
desempefio de la compafiia que requieren elasticidad y un esfuerzo disciplinado. Los
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retos que implica la busqueda de objetivos de desempefio temerarios y agresivos
impulsan a que una organizacion sea mas inventiva y dé muestras de cierta urgencia
para mejorar tanto su desempefio financiero como su posicion de negocios, y a ser
mas intencional y concentrada en sus acciones. El establecimiento de objetivos que
requieren una verdadera flexibilidad organizacional ayuda a erigir un muro refractario
contra el avance por inercia y los mejoramientos a un nivel bajo en el desempefio

organizacional.

El establecimiento de objetivos es algo que deben contemplar todos los
administradores. Cada unidad en una compafiia necesita objetivos de desempefios
concretos y mensurables que contribuyan de una manera significativa al logro de los
objetivos generales de la empresa. Cuando estos ultimos se expresan en objetivos
especificos para cada unidad organizacional y se responsabiliza de su logro a los
administradores de nivel inferior, se crea en toda la empresa un ambiente orientado a
los resultados, y existe muy poca o nula confusion interna acerca de lo que se debe
lograr. La situacion ideal implica un esfuerzo de equipo en el que cada unidad
organizacional se preocupa por producir resultados en su area de responsabilidad, los
cuales habran de contribuir al logro de los indicadores de desempefio de la compafiia

y de su vision estratégica.

La necesidad de un buen desempefio tanto en el aspecto financiero como en el
estratégico requiere que la administracion establezca objetivos en ambos sentidos.
Los objetivos financieros se relacionan con los resultados y logros monetarios que los
administradores desean que logre la administracion a este respecto; ademas son la
sefial de un compromiso con resultados tales como aumento de las utilidades un
rendimiento aceptable sobre la inversion (valor econémico agregado), crecimiento de
dividendos, incremento del precio de las acciones de mercado agregado, buen flujo de
efectivo y crédito comercial. En contraste, los objetivos estratégicos dirigen sus
esfuerzos hacia resultados que reflejan una mejor competitividad y una posicion mas
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solida de la empresa. Los objetivos estratégicos pretenden que la administracion no
solo presente un buen desempefio financiero, sino que también mejoren las fortalezas
competitivas de la organizacion, la posicion de la compafiia y los prospectos de

negocios a largo plazo.

Tarea 3: creacion de una estrategia; la estrategia de una compafiia representa la
respuesta de la administracion a aspectos tan importantes como si debe estar
concentrada en un solo negocio o desarrollar un grupo diversificado; si debe
complacer una linea de productos amplia o limitada; si debe buscar una ventaja
competitiva basada en el bajo costo, en la superioridad del producto o en capacidades
organizacionales Unicas; como debe responder a las preferencias cambiantes del
comprador; qué tan grande debe ser el mercado geografico que tratard de cubrir;
cdémo reaccionara a las nuevas condiciones de mercado y competitivas; codmo lograra
el crecimiento a largo plazo. Por consiguiente, una estrategia refleja las elecciones
administrativas entre las diversas opciones y es una sefial del compromiso
organizacional con productos, mercados, enfoques competitivos y formas de operar

particulares de la empresa.

La creacion de una estrategia hace que entre en juego el aspecto administrativo
critico de como lograr los objetivos propuestos, en vista de la situacion y de los
prospectos de la compafiia. Los objetivos son los “fines” y la estrategia es el “medio”
para lograrlos. Los cémo de la estrategia de una compafiia por lo comin son una
mezcla de 1) acciones deliberadas e intencionales, 2) acciones que se requieran ante
desarrollos imprevistos, asi como ante condiciones de mercados novedosos Yy
presiones de competitividad, y 3) el aprendizaje colectivo adquirido sobre la
organizacion a lo largo del tiempo, el cual comprende no s6lo los conocimientos
adquiridos a partir de las experiencias de la empresa, sino lo que es mas importante,
debido a las actividades internas que ha aprendido a llevar a cabo en forma

satisfactoria y las capacidades de competitividad que ha desarrollado.
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Tarea 4: puesta en practica y ejecucion de la estrategia; la tarea administrativa
de poner en préactica y ejecutar la estrategia elegida implica una evaluacion de lo que
se necesitara para lograr las habilidades de la organizacion y asi lograr en el momento
oportuno los objetivos programados; aqui la habilidad administrativa consiste en
idear lo necesario para establecer la estrategia, ejecutarla en forma eficiente y
producir buenos resultados. La administracion del proceso de la puesta en practica y
la ejecucion de la estrategia es basicamente una estrategia administrativa practica,

cerca de la escena, que incluye los siguientes aspectos principales:

e Construir una organizacion capaz de llevar a cabo con éxito la estrategia.

e Distribuir los recursos de la compafiia de manera que las unidades de la
organizacion encargadas de las actividades criticas de la estrategia y la puesta
en practica de las iniciativas estratégicas nueva cuenten con suficiente personal

y fondos para hacer su trabajo de una manera exitosa.
e Establecer politicas y procedimientos de operacién que respaldan la estrategia.
e Llevar a cabo una estrategia recién escogida.

e Motivar a las personas para que persigan con energia los objetivos que se han
fijado y, de ser necesario, modificar sus obligaciones y su conducta en el
trabajo con el fin de que se ajusten mejor a los requerimientos de una ejecucion

exitosa de la estrategia.

¢ Vincular la estructura de recompensas con el logro de los resultados que se han

fijado como objetivo.

e Crear una cultura empresarial y un ambiente de trabajo conducentes a la puesta

en practica y ejecucion exitosas de la estrategia.
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¢ Instalar sistemas de informacion, comunicacion y operacion que permitan que
el personal de la compafiia desempefie sus papeles estratégicos de una manera
efectiva y cotidiana.

e Instituir los mejores programas y practicas para un mejoramiento continuo.

e Ejercer el liderazgo interno necesario para impulsar la puesta en practica y

seguir mejorando la forma en la cual se esta ejecutando la estrategia.

La meta de quien pone en préactica la estrategia debe ser la creacion de “ajustes”
firmes entre la forma en que se hacen las cosas internamente para tratar de ejecutar la
estrategia y lo que se necesitara para que tenga éxito. Mientras mas se ajusten los
métodos de la puesta en practica a los requisitos de la estrategia, mayores seran las
“probabilidades de que se logren los objetivos del desempefio.

Tarea 5: evaluacion de desempefio, supervision de nuevos desarrollos vy
comienzo de ajustes correctivos; la evaluacion de desempefio y del progreso de la
organizacion siempre le incumbe a la administracion. La obligacion de esta es
mantenerse en la parte superior de la jerarquia, decidir si las cosas se estan haciendo
bien en el interior de la compafiia y supervisar de cerca los desarrollos externos. Un
desempefio inferior 0 un escaso progreso, asi como las nuevas circunstancias externas
relevantes, requieren acciones y ajustes correctivos en la direccion, objetivos y

modelo de negocio a largo plazo de una empresa, y/o su estrategia.

De la misma manera, uno 0 mas aspectos de la puesta en préactica y la ejecucion
tal vez no estén resultando tan bien como se pretendia. Las revisiones de
presupuestos, los cambios en las politicas, la reorganizacion, los ajustes de personal,
la creacion de nuevas competencias y habilidades, las actividades y los procesos de

trabajo reformados, los esfuerzos para cambiar la cultura y las practicas de
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compensacion revisadas son por lo comdn acciones administrativas tipicas que tal vez
sea necesario emprender para asegurar 0 mejorar la puesta en practica de la estrategia.
La ejecucion eficiente de la estrategia siempre es el producto de una gran cantidad de
aprendizaje organizacional. Por consiguiente, las revisiones del progreso, las
constantes blsquedas de formas de mejorar continuamente y los ajustes correctivos

son normales.

De acuerdo a lo anterior, el proceso de gerencia estratégica es una herramienta
que impulsa el desarrollo de la administracion, haciéndola mas eficiente y eficaz a la
hora de tomar decisiones para minimizar los riesgos y ser competitivos. Ademas, no
existe un modelo de gerencia estratégica idoneo y eficiente para todas las
organizaciones, debido a que cada una de ellas tiene caracteristicas y necesidades
diferentes, por lo que la implementacion de un modelo especifico dependerd de la

naturaleza y propositos de cada organizacion.
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CAPITULO 111
PROCESOS ESTRATEGICOS EN LAS PEQUENAS Y
MEDIANAS EMPRESAS, DE LA ZONA INDUSTRIAL SAN LUIS
DE CUMANA, ESTADO SUCRE

3.1 LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

El significado literal de pequefia y mediana empresa (PYME), es un concepto
muy difundido en todo el mundo. Lamentablemente, este concepto encierra
acepciones muy diferentes en tanto cuéles son los factores que dan definicion a una
PYME, ya que son considerados de diferente manera en cada pais, es casi un hecho
que existe una definicion de PYME para cada pais, a ello se suman las de los
organismos internacionales, instituciones varias, congresos y convenciones, etc. No
ha sido posible adn unificar criterios globales, esto es en parte l6gico dado los
diferentes escenarios en cada pais, region, economias, significacién y dimensiones de
empresas a confrontar. Normalmente las empresas de acuerdo al tamafio se dividen en
microempresas, pequefia y mediana (PYME) y gran empresa. Su division se hace en

cuanto a nivel de ventas y/o nimero de empleados que trabajan en la empresa.

Para la Republica de Argentina, se considera PYMES a las empresas que
perciban un esquema de ingresos anuales sin impuestos en pesos argentinos,
aproximadamente de 3$=1U$S. En el caso de Chile, PYME es aquella empresa que
factura al afio sin impuestos entre 2400 U.F (Unidades de Fomento) y 100.000 UF,
ventas menores de 2400 UF es microempresa, mayores a 100.000 U.F. es gran

empresa (Http://es.wikipedia.org/ wiki/Pyme).

En Venezuela Segun el articulo 3 del Decreto Ley para la Promocion y
Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria, publicado en Gaceta Oficial N°5552,
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se clasifican como pequefias y medianas empresas aquellas que cumplen con los

siguientes pardmetros:

a) Pequefia Industria

e Unidad de explotacion econdmica que efectle actividades de produccion de

bienes industriales y de servicios conexos.

e Planta de trabajadores con un promedio anual no menor de once (11)
trabajadores, ni mayor a cincuenta (50) trabajadores.

e Ventas anuales entre nueve mil una (9.001) Unidades Tributarias y cien mil
(100.000) Unidades Tributarias.

b) Mediana Industria

e Unidad de explotacion econdmica que efectle actividades de produccion de

bienes industriales y de servicios conexos.

¢ Planta de trabajadores con un promedio anual no menor a cincuenta y un (51)

trabajadores, ni mayor a cien (100) trabajadores.

¢ Ventas anuales entre cien mil una (100.001) Unidades Tributarias y doscientos
cincuenta mil (250.000) Unidades Tributarias.

De lo anterior se puede deducir que debido a los diferentes escenarios de cada
pais, region, economias, significados y dimensiones de empresas a confrontar, no ha
sido posible unificar criterios globales para la clasificacion de este tipo de empresas.
Sin embargo, una definicion general, aunque poco precisa de las pequefias y

medianas empresas es un tipo de empresa con un numero reducido de trabajadores
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(generalmente entre 50 y 120 empleados), y cuya facturaciébn es moderada

(Http://es.wikipedia.org/ wiki/Pyme).

3.1.1 Importancia De Las Pequefias Y Medianas Empresas

Segin Yselva V. y Salazar F. (2004:28), la importancia de este grupo de

empresas es ampliamente conocido a nivel mundial por sus repercusiones positivas

en las economias nacionales y se basa en:

Aporta una proporcion importante de la fuerza laboral con efecto directo en los
ingresos familiares y cuentan con una gran flexibilidad en sus procesos

productivos.

Asegura el mercado de trabajo mediante a descentralizacion de la mano de

obra.

Reduce las relaciones sociales a términos personales mas estrechos entre el
empleador y el empleado favoreciendo las conexiones laborales, ya que, en

general sus origenes son familiares.
Plena integracion al proceso productivo como proveedores de otras empresas.

Generan efecto positivo en el aprendizaje empresarial y en la capacitacion de la

mano de obra.

Presentan mayor adaptabilidad tecnologica, permitiendo eso, en el mediano

plazo, contar con capacidad para producir innovaciones.
Presentan menor costo de infraestructura.
Demandan un alto consumo de materia prima nacional.

Emprenden proyectos innovadores que resultan buena fuente generadora de
empleo.
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e Desarrollan un menor volumen de actividades.
3.1.2 Deberes De La Pequefia Y Mediana Industria
Segln el articulo N° 21 del Decreto con Fuerza de Ley para la Promocién y
Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria, son deberes de la pequefia y mediana

industria:

1.- Fomentar los mecanismos que permitan la integracion entre los industriales

y sus trabajadores mediante el acceso de éstos al resultado del proceso productivo.

2.- Contribuir a la capacitacion y el adiestramiento de su personal.

3.- Contribuir con los programas de alfabetizacion y el desarrollo académico del

personal que la integra y el de sus familiares.

4.- Adoptar las medidas necesarias para el aumento de los niveles de calidad,

productividad y competitividad de sus productos en los mercados.

5.- Cumplir con las medidas de proteccion y seguridad industrial.

6.- Tomar las medidas adecuadas para promover la defensa, proteccion y
aseguramiento del medio ambiente en condiciones Gptimas, en la realizacion de sus
actividades productivas, a los fines de minimizar el impacto ambiental de las

operaciones que realicen.

7.- Dar prioridad en la cancelacion de los pasivos laborales contraidos con sus

trabajadores.
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8.- Cumplir a cabalidad los requerimientos contractuales propios de la

produccion de los bienes industriales y servicios conexos.

9.- Fomentar la cooperacion entre las industrias, organismos e instituciones

publicas y privadas.

10.- Suministrar todos aquellos datos e informaciones que le sean requeridas

por los organismos competentes.

11.- Cooperar con la formulacion de politicas publicas dirigidas a fortalecer este

sector industrial.

12.- Las demas que le sean exigidas por Ley.

3.1.3 Ventajas De Las Pequefias Y Medianas Empresas

Su cercania al consumidor.

Menor conflictividad.

Mayor flexibilidad para adaptarse a cambios coyunturales en la economia.

Satisface demandas del mercado muy especificas (muy pequefias).

3.1.4 Desventajas De Las Pequefias Y Medianas Empresas

e Acceso a recursos financieros.
e Tiene poco poder ante clientes y proveedores.

¢ No se pueden aprovechar de la economia en escalas porque son pequefias.
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e Baja capacidad de innovacion.

e Uso limitado de tecnologia de informacion.

e Limitado acceso a un adecuado financiamiento.

e Problemas en comercializacion y obtencion de insumos.

e Limitada participacion en compras publicas.

3.1.5 Estructura Juridica De Las Pequefias Y Medianas Empresas En Venezuela

En Venezuela la figura, conformacion y actuacion de las pequefias y medianas
empresas estan regidas por un marco legal, encabezado por la actual Constitucion
Venezolana, aprobada por el pueblo y publicada en Gaceta Oficial Extraordinaria N°
5.453, de la Republica Bolivariana de Venezuela, en la misma se establece,

especificamente en el articulo 112, lo siguiente:

El Estado promoverd la iniciativa privada, garantizando la creacién y
justa distribucion de la riqueza, asi como la produccion 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.

Igualmente la misma consagra en el articulo 308 que:

El Estado protegerd y promovera la pequefia y mediana industria, las
cooperativas, las cajas de ahorro, asi como también la 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.
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Uno de los mayores avances en apoyo de las pequefias y medianas empresas se
puede evidenciar en el “Decreto con Fuerza de Ley para la Promocion y Desarrollo
de la Pequefia y Mediana Industria”, publicado en la Gaceta Oficial de la Republica
Bolivariana de Venezuela, bajo el N° 5.552 Extraordinario de fecha 12 de noviembre
de 2001, ya que establece entre otras cosas el apoyo en materia de financiamiento,
asistencia técnica, adiestramiento, capacitacion, administracion, gerencia, desarrollo
tecnoldgico e informacion de este importante sector empresarial. Igualmente
contempla los parametros para la clasificacion de pequefias y medianas empresas, los
deberes de los pequefios y medianos industriales en la preservacion del medio
ambiente durante la realizacion de sus actividades productivas y establece la creacion
del Instituto Nacional de Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria (INAPYMI)
como instrumento de ejecucion de las politicas, planes, programas y proyectos del

Ejecutivo Nacional.

Dentro de las obligaciones mercantiles que deben cumplir los pequefios y
medianos empresarios se encuentran: asentar en el Registro de Comercio todos los
documentos previstos en el articulo 19 del Codigo de Comercio, tales como: las
firmas de comercio personales o sociales, los escritos donde se modifica el
documento constitutivo estatutario, los escritos donde se disuelva una sociedad o
donde se liquide o en la cual se vendan acciones o cuotas de participacion, los
poderes que los comerciantes otorgan a sus factores o dependientes. También debe
llevar la contabilidad de la empresa; en los libros obligatorios, es decir, libro diario,
de Inventario y el libro Mayor, asi como presentar los balances, estados de ganancias
y pérdidas e inventarios, en fin tienen que cumplir con todas las obligaciones
derivadas del ejercicio del comercio y establecidas en el Cddigo de Comercio

Venezolano.

Otras de las principales obligaciones del pequefio y mediano empresario son las

relativas a la materia laboral, por tanto, es deber obligado e impostergable comenzar
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de buena forma la relacion de trabajo con todos sus trabajadores, respetando las
condiciones generales del trabajo, las reglas relativas a la relacion de trabajo
subordinado y las obligaciones derivadas con la terminacién de la relacion de trabajo.
Asi mismo en cuanto al derecho colectivo tendran la obligacion de negociar
colectivamente con el sindicato de trabajadores siempre que cumplan ciertos

requisitos exigidos en la Ley Organica del Trabajo.

3.2 LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS EN CUMANA, ESTADO
SUCRE

La ciudad de Cumand en los actuales momentos cuenta con un numero
aproximado de 6593 empresas, segun el listado de contribuyentes proporcionado por
la Alcaldia Bolivariana del Municipio Sucre, dedicadas a diversas actividades
econOmicas, unas dedicadas a la comercializacion, produccion de bienes y otras con
la prestacion de servicios, tales como: los de distribucion y transporte de productos.
Tomando en cuenta que en Venezuela, de acuerdo con cifras aportadas por el Consejo
Nacional de Industrias (2007:1), el 91,6% de las empresas son pequefias y medianas,
se puede inferir que en el Municipio Sucre se encuentran aproximadamente 6039

pequefias y medianas empresas.

En esta ciudad la mayoria de las empresas se encuentran ubicadas en las
denominadas zonas industriales, establecidas para estimular el fomento de industrias
y concentrar el desarrollo industrial. Estas zonas tienen una posicion estratégica
porque estan localizadas en terrenos periféricos y al rodear el centro de la ciudad
capital contribuyen por un lado, a la desconcentracion espacial de la ciudad y, por el

otro permiten un facil acceso a las industrias.

En Cumana se encuentran dos zonas industriales, creadas a partir de la década
de los afios 60 y conocidas con los nombres de la Zona Industrial EI Pefidn,
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localizada hacia el Aeropuerto Antonio José de Sucre, via comunidad del Pefion y la
Zona Industrial San Luis, localizada en la Avenida Universidad, sector San Luis.

3.2.1 Zona Industrial El Pefidon

Ubicada en la parte este de la ciudad de Cumana, a ambos lados de la via de la
carretera de CarUpano, cerca del Aeropuerto y de la autopista Cumana—Barcelona.
Esta zona comprende una superficie de 235 hectareas, en las que se encuentran
ubicadas aproximadamente 45 empresas tanto pequefias y medianas como grandes,
segun el listado de contribuyentes proporcionado por la alcaldia bolivariana del
Municipio Sucre,. La zona cuenta con la instalacion de los servicios publicos
necesarios para el funcionamiento de las empresas y tanto su localizacion como su
acceso pueden calificarse de estratégico debido a su cercania al Aeropuerto Antonio
José de Sucre y a las tres vias de comunicacién con Carpano, Cumanacoa y Puerto

La Cruz.

3.2.2 Zona Industrial San Luis

Esta zona esté localizada en la avenida universidad, en la parte sur - oeste de la
ciudad de Cumana y tiene una extension de 130 hectareas. Cuenta con
aproximadamente 81 empresas, de acuerdo al listado de contribuyentes
proporcionado por la Alcaldia del Municipio Sucre, tanto productoras de bienes como
prestadoras de servicios. La misma fue disefiada para el establecimiento de pequefias
y medianas empresas, sin embargo, también se encuentran empresas grandes, tales

como: la procesadora de maiz y la distribuidora de cervezas y maltas.
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3.3 ANALISIS DE LOS PROCESOS ESTRATEGICOS EN LAS PEQUENAS Y
MEDIANAS EMPRESAS, DE LA ZONA INDUSTRIAL SAN LUIS DE
CUMANA, ESTADO SUCRE

En relacién a los procesos estratégicos en las pequefias y medianas empresas de
la Zona Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre se procedio a la aplicacion de
una encuesta en modalidad de cuestionarios, como instrumento de medicién para la
recoleccion de datos, donde se llegd a conocer que el 80% de estas empresas para
definir las estrategias, utilizan el enfoque de gerencia estratégica, mientras que el
20% no manejan este enfoque (ver cuadro N°1 y grafico N°1).

Cuadro N° 1. Utilizacion del enfoque de gerencia estratégica en las PYMES de la
Zona Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre

ALTERNATIVAS EMPRESAS %
Si lo utilizan 8 80
No lo utilizan 2 20
TOTAL 10 100

Fuente: Elaboracién propia.2008
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Gréafico N° 1 Utilizacion del enfoque de gerencia estratégica en las PYMES de la
Zona Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre

LY ENO

80%

Fuente: Elaboracion propia. 2008

Asi mismo se encontré que de las 10 empresas encuestadas, 5 alegaron estar
familiarizados con el proceso de gerencia estratégica, 2 conocen el proceso de
administracion estratégica, 1 estd familiarizado con el proceso de direccion, gerencia
y administracion estratégica y 2 realizan el proceso basado en la experiencia, es decir,
que soélo el 10% de los pequefios y medianos empresarios encuestados, conoce las
diferentes denominaciones con que se define el proceso de gerencia estratégica,
mientras que el 90% restante demostr6 una falta de conocimiento tedrico sobre el
mismo (ver cuadro N°?2).
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Cuadro N° 2 Conocimiento de los Procesos estratégicos en las PYMES de la Zona
Industrial San Luis de Cumana, estado sucre

ALTERNATIVAS EMPRESAS %
PROCESO DE GERENCIA ESTRATEGICA 6 60
PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA 3 30
PROCESO DE DIRECCION ESTRATEGICA 1 10
OTROS (experiencia) 2 20

Fuente: Elaboracién propia. 2008

Segun los resultados obtenidos la mayoria de las empresas encuestadas
formalizan las acciones a seguir a través de planes estratégicos tomando en cuenta
tanto las posibilidades de accién y reaccion que encaminen a la empresa al logro de
los objetivos y estrategias como los recursos necesarios para tal fin, surgiendo con
esto el presupuesto estratégico. Por ello, el 80% respondid que dedica esfuerzos a la
preparacion de planes estratégicos, el 10% no lo prepara y el otro 10% no respondid
(ver cuadro N°3y grafico N° 2)
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Cuadro N° 3. Dedicacién de esfuerzos para preparar planes estratégicos en las
PYMES de la Zona Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre

ALTERNATIVAS EMPRESAS %
Sl 8 80
NO 1 10
NO RESPONDIO 1 10
TOTAL 10 100

Fuente: Elaboracion propia. 2008

Grafico N° 2 Dedicacion de esfuerzos para preparar planes estratégicos en las
PYMES de la Zona Industrial San Luis de Cuman, estado Sucre.

S
ENO
= NO RESPONDIO

10%

Fuente: Elaboracion propia. 2008

En el mismo orden de ideas, se encontr6 que del 80% las empresas que
respondieron de manera afirmativa a la preparacion de planes estratégicos, 60%
alegaron que siempre preparan y revisan los planes estratégicos, mientras que el 20%
lo hace eventualmente (ver cuadro N° 4 y grafico N° 3). En este sentido es importante
resaltar que, si en los planes estratégicos se definen acciones a ejecutar para

encaminar a las empresas al logro de los objetivos y que ademas el mundo
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empresarial es cambiante, bien sea por la influencia de factores internos, externos o
por el cambio de perspectivas de los empresarios, es favorable que se revisen con

frecuencia para que en la empresa se logren los objetivos planteados.

Cuadro N° 4. Frecuencia con la que preparan y modifican planes estratégicos en las
PYMES de la Zona Industrial San Luis de Cuman4, estado Sucre.

ALTERNATIVAS EMPRESAS %
SIEMPRE 6 60
EVENTUALMENTE 2 20
NUNCA 0 0
NO RESPONDIO 2 20
TOTAL 10 100

Fuente: Elaboracion propia. 2008

Grafico N° 3 Frecuencia con la que preparan y modifican planes estratégicos las
PYMES de la Zona Industrial San Luis de Cuman4, estado Sucre

20%

= SIEMPRE

W EVENTUALMENTE
NUNCA

B NORESPONDIO

Fuente: Elaboracion propia. 2008

Ahora bien, las empresas se ven favorecidas al dedicar tiempo a la definicion y
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supervision de estos tipos de planes, ya que, estos son un medio para planificar y
recoger las acciones a seguir para la ejecucién de las posibles estrategias, tanto para
alcanzar los propositos y objetivos de la empresa, como para la adquisicion, uso y

disposicion de los recursos y proyectos.

3.3.1 Elementos Considerados Para Determinar La Vision Y Misién En Las Pequefias

Y Medianas Empresas De La Zona Industrial San Luis De Cumana, Estado Sucre.

Las organizaciones deben tener muy claro hacia donde van, esto se logra a
través de la definicién de la visién y mision. Una vision estratégica refleja las
aspiraciones de la administracion respecto a la empresa y sus negocios, al
proporcionar una vista panoramica de “hacia donde vamos” y al suministrar
elementos especificos relacionados con sus planes de negocios futuros. Mientras que
la mision refleja para qué existe la organizacion, cuél es su negocio, cuéles son sus
objetivos, sus clientes, propiedades, cual es su responsabilidad y derecho, frente a sus

colaboradores y cual es su responsabilidad social.

Ahora bien, en relacion a la visién, los encuestados afirmaron que el 90% de
estas empresas tienen establecida su vision de futuro, el 80% de los representantes la
conoce Yy el 70% de ellos la comparten y difunden con los trabajadores (ver cuadro N°
5). Esto se considera positivo, debido a que este es un aspecto basico en la definicion
de estrategias, por lo que es necesario que sea compartida con los trabajadores,

quienes deben motivarse a alcanzarla.
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Cuadro No 5. Conocimiento de la vision en las PYMES de la Zona Industrial San
Luis de Cumana, estado Sucre

Tiene la Conoce La visiéon es
empresa vision usted la conocida por
de futuro vision de la los
establecida empresa empleados
Absoluto % Absoluto % Absoluto %
S 9 90 8 80 7 70
NO 1 10 0 0 1 10
NO
RESPONDI 0 0 , 20 , 20
O
TOTAL 10 100 20 100 10 100

Fuente: Elaboracion propia. 2008

En cuanto a la participacion en la definicion de la vision, del 90% de las

empresas que la establecen, en un 60% participan sélo los gerentes, mientras que el

30% toman en cuenta también a los empleados (ver cuadro N° 6). Respecto a esto se

puede agregar que es positiva la participacion de los gerentes en la definicién de tan

importante aspecto, pero los trabajadores también juegan un papel importante tanto

en la formulacion como en su alcance, ya que se requiere de lideres para su definicion

y para su cabal realizacion.
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Cuadro No 6. Participacion en la definicion de la vision en las PYMES de la Zona
Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre

ALTERNATIVAS EMPRESAS %
EL GERENTE 9 90
LOS EMPLEADOS 3 30
OTROS 0 0
NO RESPONDIO 1 10

Fuente: Elaboracién propia. 2008

Asi mismo, con respecto a la mision de las empresas encuestadas, el 100%
alegé que tiene una mision definida de forma explicita y que es conocida y
compartida tanto por los responsables encuestados como por los empleados (ver
cuadro N° 7).
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Cuadro No 7. Conocimiento de la mision en las PYMES de la Zona Industrial San

Luis de Cumana, estado Sucre

Tiene la Conoce La misién es
empresa mision usted la conocida por
establecida mision de la los
empresa empleados
Absoluto % Absoluto % Absoluto %
o 10 100 10 100 10 100
0 0 0
NO 0 0 0
10 10 10
TOTAL 100 100 100

Fuente: Elaboracién propia. 2008

También se puede sefialar que los representantes de las empresas encuestadas
consideran para la determinacion de la mision los aspectos que a continuacion se

listan:

e Razdn de la organizacion.

e Tipo de negocio

e Objetivos planteados

o Cartera e clientes

e Propiedades

e Responsabilidad y derechos de sus trabajadores

¢ Responsabilidad social
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3.3.2 Parametros Utilizados Para Definir Los Objetivos En Las Pequefias Y Medianas
Empresas, De La Zona Industrial San Luis De Cuman4, Estado Sucre.

La necesidad de un buen desempefio, requiere que la administracion establezca
objetivos, ya que, estos se relacionan con los resultados y logros monetarios que los
administradores desean alcanzar; los esfuerzos necesarios para obtener resultados que

reflejen competitividad y una posicion solida de la empresa.

Durante la aplicacion de la encuesta se encontré que del 100% que define
objetivos realistas, sélo el 10% lo hace por escrito, el 40% lo hace tanto a corto como
a largo plazo, mientras que del 60% restante una mitad lo define sélo a largo plazo y
la otra a corto plazo. Igualmente el 70% de las empresas relacionan el cumplimiento

de los objetivos a un sistema de recompensas (ver cuadro N° 8).

65



Cuadro N° 8. Definicion de los objetivos en las PYMES de la Zona Industrial San

Luis de Cumana, estado Sucre

DEFINICION Sl NO TOTAL
Absoluto| % | Absoluto| % | Absoluto | %
Tiene la empr fini
iene la empresa definidos 10 100 0 0 10 100
sus objetivos
Los objetivos de la
: 10 100 0 0 10 100
empresa son realistas
L jeti I
0s objetivos de la 10 90 100
empresa se establecen por
_ 1 9 10
escrito
terminan en |
Se determinan en la 70 30 100
empresa objetivos a largo
7 3 10
plazo
Se determinan en la
70 30 100
empresa objetivos a corto
7 3 10

plazo

Fuente: Elaboracion propia. 2008

Analizando estos resultados se puede acotar que todas las empresas definen

objetivos realistas y alcanzables. Sin embargo, existe una falta de formalidad al no

hacerlo por escrito, lo que podria traer como consecuencia que los empleados no sean

informados sobre las modificaciones en los objetivos, causados por los cambios en el

entorno y por los deseos cambiantes de los empresarios. Asimismo, se observé que

muy pocas empresas establecen los objetivos a corto y largo plazo, esto implica que si

una empresa establece planes sélo a corto plazo no estaria encaminando sus

propdsitos o fines al alcance de las metas y si por el contrario los realiza solo a largo
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plazo, el tiempo para alcanzar la meta seria muy extenso y esto podria ocasionar la
desmotivacién de los encargados de alcanzarlas, ademas no podria ser medido el

desempefio y por lo tanto el sistema de recompensa seria injusto.

Con relacion a la regularidad con la que se definen los objetivos, en las
empresas encuestadas el 60% lo hace siempre y el resto lo hace de forma eventual
(ver grafico N° 4 y cuadro N° 9). Todas las empresas que revisan y modifican sus
objetivos constantemente tienen mayores posibilidades de éxito en el alcance de los
mismos, puesto que los cambios naturales del mundo empresarial producen la
necesidad de modificar perspectivas y metas, tratando siempre de que los objetivos

sean planteados de manera flexible y realista.

Grafico N° 4. Frecuencia de revision y modificacion los objetivos en las PYMES de
la Zona Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre

m SIEMPRE
B NUNCA
EVENTUALMENTE

Fuente: Elaboracién propia. 2008
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Cuadro N°9. Frecuencia de revision y modificacion los objetivos en las PYMES de la
Zona Industrial San Luis de Cuman, estado Sucre

ALTERNATIVAS EMPRESAS %
SIEMPRE 6 60
EVENTUALMENTE 4 40
NUNCA 0 0
TOTAL 10 100

Fuente: Elaboracién propia. 2008

Igualmente se encontrd6 que del 90% de las empresas que definen metas
realistas, solo el 30% lo hace por escrito y el 40% relaciona el cumplimiento de las
metas a un sistema de recompensas (ver cuadro N° 10). Segun estos resultados se
puede sefialar que la mayoria de las empresas definen metas realistas y alcanzables,
aspecto que es fundamental para llevar a cabo la ejecucion de las estrategias, pero al
igual que con los objetivos, no estimulan a los trabajadores recompensandolos por el

cumplimiento de metas, ni existe la formalidad de establecer éstas por escrito.
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Cuadro N° 10. Definicién de las metas en las PYMES de la Zona Industrial San Luis
de Cumana, estado Sucre

i NO
DEFINICION SI NO RESPONDIO
Absoluto| % | Absoluto| % Absoluto | %
Tiene la empresa metas
P 9 90 1 10 0 0
establecidas
Las metas de la
9 a0 0 0 1 10
empresa son realistas
Las metas de la
30 60 10
empresa se establecen
_ 3 6 1
por escrito
El  cumplimiento de
P 4 40 5 50 1 10
metas se recompensa

Fuente: Elaboracién propia. 2008

Con relacién a la regularidad con la que se definen las metas, en las empresas
encuestadas el 70% lo hace siempre, el 20% eventualmente y el 10% nunca las define
(ver cuadro N°11 y grafico N°5).

Cuadro N° 11. Frecuencia de revision y modificacion las metas en las PYMES de la
Zona Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre

ALTERNATIVAS EMPRESAS %
SIEMPRE 7 70
EVENTUALMENTE 2 20
NUNCA 0 0
NO RESPONDIO 1 10
TOTAL 10 100

Fuente: Elaboracion propia. 2008
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Gréafico N° 5. Frecuencia de revision y modificacion las metas en las PYMES de la
Zona Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre

m SIEMPRE

B EVENTUALMENTE
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Fuente: Elaboracion propia. 2008

3.3.3 Métodos De Analisis De Los Factores Internos Y Externos Que Utilizan Las
Pequefias Y Medianas Empresas (PYMES), De La Zona Industrial San Luis De
Cumand, Estado Sucre.

La empresa se comporta como un sistema abierto, y a menudo se ve afectada

por factores internos y externos, por lo que, siempre se deben analizar estos factores.

El analisis del entorno es un paso determinante en el proceso estratégico,
porque este en una organizacion define en mayor grado, las acciones disponibles para
la gerencia. Una estrategia de éxito serd aquella que se ajuste bien al entorno, donde
existen tendencias importantes que pudieran afectar sus operaciones. Por ello se
deben observar el exterior de la organizacion y su interior. Este paso obliga a la
gerencia a reconocer que cada organizacion, sin importar su tamafio o poder, esta

restringida de alguna manera por los recursos y habilidades que dispone.
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Respecto a lo anterior se encontr6 en la encuesta realizada que el 80% de las
empresas realizan andlisis internos y externos, lo que les permite identificar
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (ver cuadro N° 12 y grafico N° 6).
Sin embargo, respecto a los métodos de analisis que utilizan para evaluar estos
factores, el 50% no respondid, un 20% aplica métodos de acuerdo a la experiencia y
solo el 30% emplea métodos como el DOFA (analisis de debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas) y el POAM (Perfil de oportunidades y amenazas en el medio)
(ver cuadro N° 13). Lo anterior evidencia que a pesar de que estas empresas
identifican las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, no utilizan técnicas
como: el POAM, el DOFA vy el PCI para su analisis los cuales garantizan un estudio

detallado de lo factores antes mencionados.

Cuadro N° 12. Analisis de factores interno y externo en las PYMES de la Zona
Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre.

ALTERNATIVAS EMPRESAS %
Sl 8 80
NO 1 10
NO RESPONDIO 1 10
TOTAL 10 100

Fuente: Elaboracién propia. 2008
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Grafico N° 6. Analisis interno y externo en las PYMES de la Zona Industrial San Luis
de Cumana, estado Sucre
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Fuente: Elaboracion propia. 2008

Cuadro NO 13. Métodos de andlisis utilizados para evaluar los factores internos y
externos en las PYMES de la Zona Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre

ALTERNATIVAS EMPRESAS %
Matriz DOFA o FODA 2 20
Perfil de Capacidad Interna (PCI) 0 0
Perfil de Oportunidades y Amenazas L 10
en el Medio (el POAM)
Otras (Empirico) 2 20
NO RESPONDIO 5 50
TOTAL 10 100

Fuente: Elaboracion propia. 2008

En cuanto a los aspectos considerados por las empresas encuestadas para
realizar el analisis interno, se observa que tomaron en consideracion los siguientes

aspectos: produccién, personal, mercadeo, finanzas, infraestructura, conocimiento y
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aprendizaje, tecnologia, los sistemas de informacion y las estrategias. Pero, en las
empresas no se analiza la estructura organizativa, que es un factor determinante para
evaluar: lineas de comunicacion, subordinacion, oportunidades de ascensos para los

empleados, etc.

Asi mismo, del 80% de las empresas que respondieron sobre los aspectos
considerados para realizar el andlisis externo, la mayoria considera los aspectos
legales, competitivos y politicos mas importantes, esto podria deberse a que toman en
cuenta lo que los afecta directamente y sin darle importancia a aspectos tales como: la
ética, lo social y lo tecnolégico (ver cuadro N°14).

Cuadro N°14. Factores externos considerados por las PYMES de la Zona Industrial
San Luis de Cumané, estado Sucre

ALTERNATIVAS EMPRESAS %
Legal 7 70
Social 2 20
Tecnoldgicos 2 20
Politicas 4 40
Eticos 1 10
Competitivos 5 50
Otros 0 0

No respondi6 2 20

Fuente: Elaboracién propia. 2008
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3.3.4 Bases Utilizadas Para Determinar Las Estrategias Y Las Acciones Estratégicas
Por Las Pequefias Y Medianas Empresas De La Zona Industrial San Luis De

Cumana, Estado Sucre,

La determinacion de las estrategias y las acciones estratégicas implican la
movilizacién tanto de empleados como de gerentes, para llevar a cabo las estrategias
ya formuladas, para ello se deben fijar metas, politicas y asignar recursos. Segun Fred
David es el paso mas dificil en el proceso de la direccion estratégica, debido al hecho

de que requiere disciplina personal, sacrificio y concentracion.

Respecto a las bases utilizadas para llevar a cabo la ejecucion de las estrategias
se deben tomar en cuenta las diferentes opciones que conlleven al logro de las
mismas, para ello es necesario convertir las estrategias en planes de accion concretos,

con definicidn de responsables.

Ahora bien, respecto a la definicion de estrategias en las empresas encuestadas
se observd que el 100% las definen y comparten con los responsables de realizarlas.
Este aspecto, en busca del progreso de estas empresas, se considera positivo, porque
para establecer una estrategia es necesario tener conocimiento de las distintas formas
en las que se puedan resolver los conflictos y de qué forma enfrentarlos conociendo
las metas que se desean alcanzar. Por otro lado, el 80% de ellas lo hacen de manera
formal, mientras que el 20% no utiliza para su definicion planes estratégicos sino que
establecen estrategias a medida en que se presenten situaciones en donde las

requieran (ver cuadro N° 15).
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Cuadro N° 15. Definicién y conocimiento de estrategias en las PYMES de la Zona
industrial San Luis de Cumana, estado Sucre

CONCEPTO S % NO %
Definen estrategias en la empresa
10 100 0 0
Conocen las estrategias los
responsables de realizarlas
10 100 0 0

Definen estrategias de manera
formal

8 80 2 20
Fuente: Elaboracién propia. 2008

3.3.5 Medidas Que Implementan Para Llevar A Cabo La Ejecucion De Las
Estrategias En Las Pequefias Y Medianas Empresas, De La Zona Industrial San Luis

De Cumand, Estado Sucre.

El éxito de la etapa de ejecucion de las estrategias esta intimamente relacionado
a la capacidad gerencial, debido a que los gerentes deberan proporcionar a la
organizacion estrategias con las que pueda ganar una ventaja relativa sobre sus
rivales, asi como también deberan buscar la manera de motivar a los empleados, y la

motivacidn con frecuencia se considera mas un arte que una ciencia.

Con respecto a esta importante etapa del proceso de gerencia estratégica en la
encuesta realizada se encontro que, el 80% de las empresas encuestadas definen las
acciones a seguir para la ejecucion de las estrategias a traves de los planes
estratégicos, pero solo el 60% de las mismas implementan medidas para llevar a cabo

la ejecucion, dentro de las que los representantes citaron:

1.- Trabajo en equipo, seguimiento a las decisiones tomadas y consulta con el
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entorno (comunidades).

2.- Revision del entorno, discusion de las politicas, implementacion, revision y

control.

3.- Planificacion de metas precisas, tomando en consideracion sus objetivos,

mision y vision, estudiando los factores internos y externos.

4.- Evaluacién permanente (a diario).

5.- Planificacion para comprar productos terminados y obtener descuentos por

volumen y asi generar mayor utilidad, esto va expresado también al consumidor final.

6.- Cumplir con los clientes lo mas pronto posible o en el tiempo determinado.

3.3.6 Medidas Que Utilizan Para Evaluar ElI Alcance De Las Estrategias.Las
Pequefias Y Medianas Empresas, De La Zona Industrial San Luis De Cumana, Estado

Sucre

La evaluacion de desempefio es inherente a la gerencia, ésta tiene la
responsabilidad de decidir si las cosas se estan haciendo bien en el interior de la
compafiia y supervisar de cerca los desarrollos externos. Un desempefio inferior o un
escaso progreso, asi como las nuevas circunstancias externas relevantes, requieren
acciones y ajustes correctivos en la direccion, objetivos de la empresa y/o sus

estrategias.

De la misma manera es importante destacar que, para la evaluacion de

desempefio se deben establecer indices o indicadores de gestion que permitan la
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medicion de los resultados obtenidos y la deteccion de posibles desvios en la

ejecucion de las acciones estratégicas.

Con relacién a la evaluacion, el 80% de los encuestados alegaron que en la

empresa se evallan los resultados de la ejecucion de las estrategias y de ellas solo el

30% definen indicadores de gestion con base a los objetivos y las metas propuestas en

la organizacion (ver cuadro N° 16).

Cuadro No 16. Evaluacion de estrategias en las PYMES de la Zona Industrial San
Luis de Cumana, estado Sucre

Establece
Evalua la los
empresa los Define la indicadores
resultados de la empresa de acuerdo a
ejecucion de las indicadores objetivos y
estrategias de gestion metas
Absoluto % Absoluto % Absoluto %
Si
8 80 3 30 3 30
N
© 0 0 2 20 2 20
NO
20 50 50
RESPONDI ) c c
O
TOTAL
10 100 20 100 10 100

Fuente: Elaboracion propia. 2008

Igualmente del 80% que alego evaluar los resultados de las estrategias, solo el

60% describi6 las siguientes medidas que utiliza para tal fin:

1.- Reuniones permanentes con el equipo y asesorias con expertos.

2.- Revision de los resultados y correccion de los mismos.
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3.- Estudio detallado con graficos y porcentajes del desempefio de las metas.

4.- Informacion.

5.- Al finalizar el cierre mensual de ventas se verifican el volumen de inventario

para el proximo mes y la rentabilidad que el mes haya generado.

6.- Inspeccion de los trabajos realizados.

De acuerdo con el analisis de los resultados mostrados anteriormente se puede
acotar que la gerencia de las pequefias y medianas empresas de la Zona Industrial San
Luis de Cumana, estado Sucre, como un acercamiento a la aplicacion de un proceso
estratégico, analiza factores internos y externos, define vision, mision, objetivos y
metas, pero no aprovecha esta informacion de forma que pueda tomar decisiones en
el presente con repercusion en el futuro y de esta manera minimizar el riesgo tipico
del acontecer empresarial. Por el contrario es una administracion que como tiene
facilidad para adaptarse al cambio toma decisiones de acuerdo a las exigencias del

momento y utilizando la experiencia.
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CONCLUSIONES

La gerencia estratégica es un proceso de creacidon y puesta en practica de la
estrategia, es decir, desarrollo de la visién estratégica, determinacion de objetivos,
creacion de las estrategias, puesta en practica o ejecutan de las mismas y evaluacion
del desempefio aplicando medidas correctivas de ser necesario. Produciendo una
herramienta que le permite a las organizaciones, tanto grandes, pequefias y medianas,
publicas o privadas, tomar en cuenta todos los aspectos necesarios para una toma de
decisiones orientada a las anteposiciones de los riesgos, la maximizacion de los
rendimientos y la superacion de la empresa respecto a la competencia, garantizando
no solo el éxito sino también la permanencia en el mercado. Por lo que se podria
presumir que si bien este proceso no garantiza el éxito, tampoco orienta a la

organizacion al fracaso.

En funcion de lo anterior y de la informacion obtenida y analizada, se puede
concluir que el proceso de gerencia estratégica en las pequefias y medianas empresas
de la Zona Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre, no es el adecuado, debido a
la presencia de dificultades en algunos aspectos de las variables estudiadas, entre las

que se indican:

e Se observd que las pequefias y medianas empresas de la Zona Industrial San
Luis, a pesar de contar con una visién, mision, objetivos y metas, que
representan aspectos tedricos necesarios para lograr sus propdsitos, eéstas
presentan deficiencias en la definicion, ya que estos aspectos no se establecen
de manera formal y muy pocas de ellas establecen planes y presupuestos
estratégicos, por lo que las acciones orientadas al alcance de las estrategias son

mas una tarea del dia a dia que un proceso previamente establecido.
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e A pesar de que la mayoria de las empresas encuestadas establecen metas, son
pocas las que implementan un sistema de recompensas para aquellos
trabajadores que logren alcanzarlas y por el contrario, cuando ocurren fracasos,
los castigan, esto representa un motivo para que los empleados no hagan nada

para no arriesgarse tratando de lograr algo, fracasar y recibir un castigo.

e Ante los cambios tipicos y la evolucion en aspectos legales, politicos,
competitivos, sociales y tecnologicos, que a menudo se presentan en el mundo
empresarial, estas empresas por ser pequefias y medianas, tienen facilidad para
adaptarse a los cambios del entorno, sin embargo, muy pocas manejan
herramientas o técnicas de analisis como la DOFA, POAM vy PCI,
convirtiéndose esta deficiencia en un obstaculo para desarrollar un proceso de
gerencia estratégica conducente a la prevencién de posibles problemas,
disminucion del riesgo empresarial y el alcance de una competitividad que le

permita superar las expectativas de los clientes.

o Contrariamente, las pequefias y medianas empresas de la Zona Industrial San
Luis se esfuerzan por aplicar un proceso de gerencia estratégica, pero la falta de
conocimiento de los encargados del negocio sobre como ejecutar y evaluar las

estrategias, conlleva a que este proceso se realice de acuerdo a la experiencia.

¢ De la muestra objeto de estudio se observo que solo el 30% de de las empresas
definen indicadores de gestion, lo cual representa una debilidad puesto que
estos son instrumentos de medicion de las variables asociadas a las metas. Cuya
magnitud al ser comparada con algun nivel de referencia, puede estar sefialando
una desviacion sobre la cual se tomaran acciones correctivas o preventivas

segun sea el caso.
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RECOMENDACIONES

En vista de las debilidades encontradas en las pequefias y medianas empresas
de la Zona Industrial San Luis de Cumana, estado Sucre, y de la importancia que
tiene este tipo de empresas para la economia de la region y a nivel nacional, se hace
necesario realizar una serie de recomendaciones que ayudaran en buena medida a los
gerentes de esta zona a fortalecer el proceso de gerencia estratégica en sus empresas.

Tales recomendaciones son las siguientes:

1.- Debe involucrarse a todos los trabajadores de la empresa en la definicion de
las estrategias; asi como también informarles a través de conversaciones, charlas,
folletos, circulares y boletines informativos la mision, vision, objetivos, metas,
estrategias y sus modificaciones con el fin de que sean de su conocimiento para que

orienten su trabajo en funcion de ello.

2.- Deben crear un sistema de recompensa que motive a los trabajadores al

logro de estos los objetivos.

3.- Se deben establecer objetivos a largo plazo puesto que sirven para definir el
futuro del negocio, sin dejar de lado los objetivos a corto plazo.

Los gerentes de estas empresas deben documentarse sobre los métodos de
analisis del ambiente interno y externo, que les permita visualizar las debilidades,

fortalezas, oportunidades y amenazas.
4.- Para lograr el desarrollo del proceso de gerencia estratégica, es necesario

que se realicen y revisen constantemente los planes y presupuestos estratégicos como

medida para llevar a cabo la ejecucion de las estrategias, asi como también reorientar
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las politicas, reorganizar la empresa, realizar ajustes en el personal, crear nuevas

competencias y habilidades.

5.- Se debe realizar la evaluacion de la ejecucion de las estrategias mediante
indicadores de gestidn, ya que, a través de ellos se puede comparar lo planeado con
los resultados realmente alcanzados para identificar las deviaciones que puedan
existir en los planes y presupuestos estratégicos, asi como los cambios en el ambiente

interno y externo de la empresa, aplicando medidas correctivas de ser necesario.
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ANEXOS

Cumana, enero de 2008

Ciudadano
Presente.-

Como estudiantes de la Escuela de Administracion del Nucleo de Sucre de la
Universidad de Oriente e integrantes del Curso Especial de Grado: Enfoques
estratégicos en la gerencia de las organizaciones, cordialmente nos dirigimos a usted
en la oportunidad de hacer de su conocimiento que actualmente nos encontramos en
proceso de realizacion del Trabajo Especial de Grado “LA GERENCIA
ESTRATEGICA EN LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS (PYMES),
DE LA ZONA INDUSTRIAL SAN LUIS DE CUMANA, ESTADO SUCRE?”, el
cual tiene como objetivo: Analizar los procesos estratégicos en las pequefias y
medianas empresas (PYMES), de la Zona Industrial San Luis de Cumand, estado

Sucre.

Asimismo, le informo que a efectos de obtener la informacion necesaria para el
desarrollo del trabajo, se requiere la aplicacion de un cuestionario que ha sido
estructurado para tal fin y cuyo objeto es estrictamente académico y la informacion
suministrada se manejara de manera confidencial. Las preguntas han sido inspiradas
en funcién de los objetivos especificos de la investigacion, y del mismo se
desprenderan los elementos de analisis sobre los que se debe prestar especial
atencion.

Agradeciendo su receptividad y colaboracion para aplicar el cuestionario antes
indicado, a fin de obtener la informacion requerida.

Atentamente,
Bra. Indira Rodriguez ... Bra. Carmen Gémez
C.1.17.446.627 C.1.17.021.191
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CUESTIONARIO
LA GERENCIA ESTRATEGICA EN LAS PEQUENAS Y
MEDIANAS EMPRESAS (PYMES), DE LA ZONA INDUSTRIAL
SAN LUIS DE CUMANA, ESTADO SUCRE.
HOJA DE CONTROL

NOMBRE DE LA EMPRESA:

NOMBRE DEL ENTREVISTADO:
DEPARTAMENTO EN EL QUE TRABAJA:
FECHA:

INSTRUCCIONES GENERALES

Antes de comenzar a llenar el presente cuestionario, es importante seguir las

siguientes instrucciones:
a) Lea cuidadosamente cada una de las preguntas que se le presentan.

b) En las preguntas con alternativas a seleccionar, marque con una equis (X) su

respuesta.

c) Las respuestas a las preguntas abiertas deben ser breves, coloque lo mas

importante.

d) Trate en lo posible de responder todas las preguntas.

87



CUESTIONARIO

LA GERENCIA ESTRATEGICA EN LAS PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS (PYMES), DE LA ZONA INDUSTRIAL SAN LUIS DE
CUMANA, ESTADO SUCRE.

1.;Se definen estrategias en la empresa que usted representan?

Si No

Si su respuesta es afirmativa continte, Si es negativa pase a la pregunta N°5

2.¢Son conocidas las estrategias por los responsables de realizarlas?

Si No

3.¢El proceso de definicion de estrategias se realiza de manera formal?

Si No

4. :Se utiliza el enfoque de gerencia estratégica para la definicion de estrategias?

Si No

5.De los procesos estratégicos mencionados a continuacion ¢con cudles esta

familiarizado?
a. Proceso de gerencia estratégica

b. Proceso de administracion estratégica _
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c. Proceso de direccion estratégica
d. Otro

Especifique

6.¢ Tiene la empresa que usted representa la vision de futuro establecida?

Si No

Si su respuesta es afirmativa continte, Si es negativa pase a la pregunta N° 10

7.¢Quiénes participan en la definicion de la vision?
a. El gerente
b. Los empleados
c. Otros

Especifique

8.¢Conoce usted la vision de la empresa que representa?

Si No

9.¢La vision de la empresa es conocida y compartida por todos los trabajadores?

Si No

10. ¢ Tiene definida la empresa que usted representa la mision de forma explicita?

Si No
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Si su respuesta es afirmativa continle, Si es negativa pase a la pregunta N° 14

11. Sefiale cuél de los siguientes aspectos son considerados, por la empresa que

usted representa, para la determinacion de la mision
a. ¢Para qué existe la organizacion?
b. ¢Cual es su negocio?
c. ¢Cudles son sus objetivos?
d. ¢Sus clientes?
e. ¢Propiedades?
f. ¢Responsabilidad y derecho frente a sus colaboradores?
g. ¢Cudl es su responsabilidad social?

h. Otros
Especifique

12. ¢ Conoce usted la mision de la empresa que representa?

Si No

13. ¢La mision es conocida y compartida por todos los trabajadores?

Si No

14. ; Tiene establecido objetivos la empresa que usted representa?

Si No
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Si su respuesta es afirmativa contin(e, Si es negativa pase a la pregunta N° 21

15. ¢En la empresa se establecen objetivos por escritos?

Si No

16. ¢ Se determinan en la empresa objetivos a largo plazo?

Si No

17. ¢ Se establecen en la empresa objetivos a corto plazo?

Si No

18. ¢ Los objetivos establecidos en la empresa son realistas?

Si No

19. ¢ Con qué regularidad se revisan y modifican los objetivos?
a. Siempre
b. Eventualmente

c. Nunca

20. ¢El cumplimiento de los objetivos esta ligado a un sistema de recompensa?

Si No

21. ;En la empresa se establecen metas?

Si No
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Si su respuesta es afirmativa contin(e, Si es negativa pase a la pregunta N° 26

22. ;Existen en la empresa metas escritas?

Si No

23. ¢Las metas establecidas son realistas?

Si No

24. ;Con qué regularidad se revisan y las metas?
a. Siempre
b. Eventualmente

c. Nunca

25. ¢ El cumplimiento de metas esta ligado a un sistema de recompensa?

Si No

26. ¢Dedica la empresa a la que usted representa esfuerzos para preparar planes
estratégicos?
Si No

27. ;Con qué frecuencia se preparan estos planes?
a. Siempre
b. Eventualmente

c. Nunca
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28. ¢ Realiza la empresa que usted representa analisis internos y externos?

Si No

Si su respuesta es afirmativa contin(e, Si es negativa pase a la pregunta N° 32
29. ;Qué métodos de andlisis utiliza la empresa que usted representa para evaluar
los factores internos y externos para el establecimiento de las estrategias?
a. Matriz DOFA o FODA
b. Perfil de Capacidad Interna (PCI)
c. Perfil de Oportunidades y Amenazas en el Medio (el POAM)
d. Otras

Especifique

30. ¢Cual (es) aspecto (s) de los que se sefialan a continuacion son considerados

por la empresa para realizar el analisis interno?

a. Personal

b. Mercadeo

c. Tecnologia

d. Sistema de informacion

e. Produccion

f. Finanzas

g. Estrategias

h. Conocimiento y aprendizaje
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I. Infraestructura
J. Estructura organizativa
k. Otros

Especifique

31. ;Cual (es) aspecto (s) de los que se sefialan a continuacion son considerados

por la empresa para realizar el analisis externos?

e

Legales

b. Sociales

c. Tecnoldgicos
d. Politicos

e. Eticos

f. Competitivos
g. Otros

Especifique

32. ¢ Se pueden prever facilmente los cambios que puedan ocurrir en el entorno de

su empresa?

Si No

33. ¢Esta capacitada la empresa para adaptarse a los cambios que suceden en el

entorno?

Si No
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34. ;La empresa aprovecha las oportunidades que le ofrece el ambiente donde se

desenvuelve?

Si No
35. ¢ Conoce y toma en cuenta las amenazas presentes en el ambiente externo para

la toma de decisiones?

Si No
36. ;Conoce y toma en cuenta las debilidades de la empresa para la toma de

decisiones?

Si No
37. ¢La empresa aprovecha las fortalezas con las que cuenta la empresa para la

toma de decisiones?

Si No
38. En caso de que en su empresa se definan estrategias, ¢realiza seguimiento a la

ejecucion de las mismas?

Si No

Si su respuesta es afirmativa contin(e, Si es negativa pase a la pregunta N° 42

39. ¢Que medidas implementa la empresa para llevar a cabo la ejecucion de las

estrategias?
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40. ¢La empresa evalla los resultados de la ejecucion de sus estrategias?

Si No

Si su respuesta es afirmativa contin(e, Si es negativa pase a la pregunta N° 42

41. Describa brevemente los mecanismos que utiliza la empresa para evaluar las

estrategias

42. ¢ Define la empresa indicadores de gestion?

Si No

Si su respuesta es afirmativa continle, Si es negativa de por terminado el
cuestionario y gracias por su colaboracion

43. ;Establece los indicadores de acuerdo a los objetivos y metas?

Si No

44. ;En qué areas de la empresa se establecen los indicadores?
a. Personal
b. Mercadeo
c. Produccion

d. Finanzas
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e. Sistemas de informacion
f. Otros

Especifique

Gracias por su colaboracion
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