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Editorial

La edicién de la Revista Gestidon y Gerencia que se presenta, corresponde al
volumen tres, numero dos, mes agosto 2009. Incluye cuatro articulos
relacionados a las ciencias sociales que abordan diferentes aspectos
gerenciales unos relacionados con las pequefas y medianas empresas y el
emprendimiento corporativo y de los otros dos uno al estudio de la evolucién
bancaria y el otro presenta un modelo tedrico de cultura organizacional.
Muestran resultados y reflexiones de utilidad para los investigadores del tema
asi como para las empresas cuyos gerentes puedan extraer conocimientos.
Agradecemos a los arbitros por el esfuerzo realizado en la lectura y aportes a
los articulos, asi como a los autores por seguir confiando en estarevista.

Elarticulo, contribucion de Antonio Guillen, José Luis Rodriguez y Yelitza Vega,
estudia la utilizacién del Modelo de Redes Empresariales como estrategia para
el desarrollo gerencial de las PyMEs del sector plastico del estado Lara. Las
organizaciones estudiadas presentan ventajas comparativas propias de las
PyMEs venezolanas. Estas ventajas se distinguen asociadas al proceso
productivo en: supervision, prevencion, calidad, innovacién y en el area de
recursos humanos, contratacion, adiestramiento y capacitacion, cualidades
que les permiten el manejo adecuado de sus productos, factores necesarios
pero insuficientes para desarrollar y mantener alianzas bajo el modelo de redes
empresariales, sin embargo reconocen que el Modelo de Redes
Empresariales es aplicable a las PyMEs del sector plastico como una
alternativa de alianzas estratégicas para competir.

Le sigue el aporte de Gladys Santiago de Pérez sobre la cultura organizacional
como concepciodn dirigida a reconocer un conjunto de factores de existencia
necesarios al buen desempefio organizacional. Examiné y estudié las
condiciones especificas del funcionamiento de la Universidad Centroccidental
“Lisandro Alvarado” (UCLA), verificando la existencia y el nivel de las
discrepancias hipotéticamente formuladas como problema. Comparé la
relacién entre cultura organizacional y desempefio docente, configurando
cuatro tendencias de agrupacion del profesorado: (a) inactivos, (b) pasivos, (c)
pasivos-activos, (d) proactivos con lo cual propone un Modelo Tedrico de
Cultura Organizacional para el Mejoramiento de la Calidad del Desempeiio del
Personal Docente se nuestra Universidad.

|
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Continua el articulo de Samahir Del Valle Perozo con un estudio comparativo
de la evolucion de la situacion financiera de la banca universal y comercial en
Venezuela durante 7 trimestres del 2006 y 2007, mediante el analisis de los
principales Indicadores financieros, evalla su comportamiento para
determinar si evidencian muestras de deterioro en los mismos. Sefala que si
bien la morosidad es baja, la liquidez es buenay la rentabilidad es alta, pero se
observa que solvencia y calidad del activo muestran una posicion en deterioro,
el costo de los pasivos ha ido aumentando y existe debilidad patrimonial. Con
éstos indicadores, y las medidas del gobierno el peligro de crisis en la banca
aumenta.

Cierra este volumen con Sigala Paparella, Luis E. y Ledn Darder, Fidel,
estudian el emprendimiento de iniciativas en las filiales venezolanas de
empresas multinacionales. Utiliza una metodologia cualitativa a través de
estudios de casos valorando la clasificacion de iniciativas de filiales
desarrollada por Birkinshaw (1995a) y Delany (1998; 2000), y las aplican en
filiales establecidas en un entorno volatii como el de Venezuela. Como
resultado de la investigacidén se extiende la clasificacién con dos nuevas
categorias de iniciativas para desarrollar el rol de las filiales y se analiza el
efecto de un entorno volatil en el emprendimiento de iniciativas entre las filiales
venezolanas.

Concetta Esposito de Diaz
Directora
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“Nunca debe valer como argumento la autoridad de cualquier
hombre, por excelente e ilustre que sea... Es sumamente
injusto plegar el propio sentimiento a una reverencia sumisa
hacia otros; es digno de mercenarios o esclavos y contrario a la
dignidad de la libertad humana sujetarse y someterse; es suma
estupidez creer por costumbre inveterada; es cosa irracional
conformarse con una opinién a causa del numero de los que la
tienen... Hay que buscar en cambio siempre una razén
verdadera y necesaria... y escucharla voz de la naturaleza”

Giordano Bruno (1548-1600),
Filésofo y poeta renacentista italiano
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REDES EMPRESARIALES, ALTERNATIVA DE DESARROLLO
GERENCIAL PARA PyMEsS DEL SECTOR PLASTICO DEL ESTADO
LARA

Antonio Guillén* - José Luis Rodriguez** - Yelitza Vega***

* MSc. Gerencia Empresarial, Decanato de Administracion y Contaduria, UCLA.
** Profesor Asociado, Decanato de Administracién y Contaduria, UCLA
*** Profesora Agregada, Decanato de Administraciéon y Contaduria, UCLA

RESUMEN

En esta investigacion se diagnostico la utilizacion del Modelo de Redes
Empresariales como estrategia para el desarrollo gerencial de las
PyMEs del sector plastico del estado Lara. La metodologia siguié una
investigacion de campo, de tipo descriptivo. Los resultados permitieron
reconocer que el Modelo de Redes Empresariales es aplicable a las
PyMEs del sector plastico como una alternativa de alianzas estratégicas
para competir. El estudio arroj6 como conclusiéon que las
organizaciones estudiadas presentan ventajas comparativas propias
de las PyMEs venezolanas, sin embargo evidencian que estas ventajas
se distinguen asociadas al proceso productivo en: supervision,
prevencion, calidad, innovacion y en el area de recursos humanos,
contratacion, adiestramiento y capacitaciéon, cualidades que les
permiten el manejo adecuado de sus productos, factores necesarios
pero insuficientes para desarrollar y mantener alianzas bajo el modelo
de redes empresariales. Por otra parte, estas organizaciones presentan
estrategias cooperativas o alianzas de cuasi-integracion vertical e
integracion de estandares y se aplican como estrategias colectivas de
las redes empresariales aquellas de tipo aglomerado y organico.

Palabras clave: PyMEs, cooperacion empresarial, redes empresariales,
estrategias competitivas, estrategias colectivas.

Recibido: 05/08/2008
Aprobado: 16/04/2009

IS GUILLEN, Antonio - RODRIGUEZ, José Luis - VEGA, Yelitza




Redes Empresariales, Alternativa de Desarrollo Gerencial para
PyMEss del Sector Plastico del Estado Lara 4-27

BUSINESS NETWORKS; AN ALTERNATIVE IN MANAGERIAL
DEVELOPMENT FOR SMALL AND MEDIUM-SIZED INDUSTRIES
(PyMEsS) IN THE PLASTICS INDUSTRY OF THE STATE OF LARA

Antonio Guillén* - José Luis Rodriguez** - Yelitza Vega***

* MSc. Gerencia Empresarial, Decanato de Administracion y Contaduria, UCLA.
** Profesor Asociado, Decanato de Administracién y Contaduria, UCLA
*** Profesora Agregada, Decanato de Administracion y Contaduria, UCLA

ABSTRACT

This research involves the description of the use of the Business
Networks Model as a strategy for managerial development of PyMEs in
the plastics industry of the state of Lara. The methodology consists of
descriptive field research. The results show how the Business Networks
Model can be applied to the PyMEs of the plastics industry in order to
increase competitive strategic alliances. The study concludes that the
organizations under observation, present similar advantages to other
PyMEs in Venezuela; however, there are some differences at the level of
production process: in supervision, prevention, quality, innovation, and
in the area of human resources: hiring and training. Whilst these are
necessary factors to allow adequate management of products, they are
insufficient to develop and maintain alliances according to the Business
Networks Model. On the other hand, these organizations use
cooperative strategies or alliances of quasi-vertical integration and
integration of standards, and these are applied as collective strategies of
Business Networks, those strategies which are binding and organic.

Key words: Small and medium-sized industries (PyMEs); business
networks; competitive strategies; collective strategies.
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REDE DE NEGOCIOS, GESTAO ALTERNATIVA PARA O
DESENVOLVIMENTO DE PyMEsS NO SETOR DE PLASTICOS DO
ESTADO LARA

Antonio Guillén* - José Luis Rodriguez** - Yelitza Vega***

* MSc. Gerencia Empresarial, Decanato de Administracion y Contaduria, UCLA.
** Profesor Asociado, Decanato de Administracion y Contaduria, UCLA
*** Profesora Agregada, Decanato de Administracion y Contaduria, UCLA

RESUMO

En esta pesquisa foi diagnosticada utilizando o modelo de redes de
negécios como estratégia para o desenvolvimento da gestdo das
PyMEs no setor de plasticos no estado de Lara. Ametodologia seguida
fue uma pesquisa de campo, descritiva. Os resultados permitiram
reconhecer que o modelo de redes de negécios é aplicavel as PyMEs
na industria de plasticos como aliangas alternativa estratégica para
competir. O estudo rendeu a conclusdo de que as organizagbes
pesquisadas proprias vantagens comparativas das PyMEs Venezuela,
mostram, contudo, que estas vantagens distintas associadas ao
processo de produgdo: monitoramento, prevengao, qualidade,
inovagcdo e departamento de recursos humanos, contratagéo,
treinamento e formagéao, qualidades que permitem a gestao adequada
dos seus produtos, o necessario, mas insuficiente para desenvolver e
manter parcerias no modelo de rede de negdcios. Além disso, estas
organizacgbes tém estratégias de cooperagédo e aliancas de integracéo
quase vertical e integracdo de normas e estratégias coletivas séao
implementados como las redes corporativas, tais como combustiveis e
organicos.

Palavras chave: PyMEs, cooperagdo empresarial, redes corporativas,
estratégias competitivas, estratégias coletivas.

Recibido: 05/08/2008
Aprobado: 16/04/2009
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Introduccién

Actualmente todas las empresas, cualquiera que sea su tamafio y sector de
actividad, deben competir en un entorno global, disponer necesariamente de la
tecnologia de la informacién mas moderna y saber aplicarla de forma eficaz y
rentable. En Venezuela las Pequefias y Medianas Empresas (PyMEs) estan
muy lejos de un paradigma industrial moderno y competitivo dado que carecen
de flexibilidad productiva y oportunidad de las entregas que le permitan llegar al
mercado directamente como proveedora de productos intermedios para
empresas grandes puedan llegar a participar en mercados internacionales
(Mora, 2003). En tal sentido, el concepto de pequefia y mediana empresa
(PyMEs) se define, como la unidad econémica constituida por una persona
natural o juridica, bajo cualquier forma de organizacion o gestion empresarial
contemplada enlalegislacion, que tiene como objeto desarrollar actividades de
extraccion, transformacion, produccién comercializaciéon de bienes o
prestacion de servicios (Moreno, 2003).

A partir de estas consideraciones, se puede establecer que la PyMEs es una
fuente importante de empleo, de estabilidad y del crecimiento econémico, a
pesar que en la actualidad enfrenta serios obstaculos como son, la dificultad
para penetrar mercados internacionales y acceder a los mercados de capital,
por tanto esta sujeta a diversos obstaculos que limitan seriamente su
desempefioy la enfrentan constantemente a retos que no siempre es capaz de
superar. Al respecto, Prado y Miller (2005: 3) afirma que entre las limitaciones a
las que se enfrentan las PyMEs se encuentra: “.....falta de estabilidad
econdmica en los paises, debido a la ausencia de politicas adecuadas que
redundan negativamente en la actividad empresarial”. Por lo general, un
manejo equivocado de las politicas econdmicas resta competitividad a las
actividades de la PyMEs y a sus exportaciones e incrementa las ventajas de los
productos importados.

En la actualidad, aun cuando las PyMEs constituyen una ventaja competitiva
en el mercado mundial, la mayoria de estas organizaciones en Venezuela, se
caracterizan por ser empresas familiares que atienden sélo a consumidores
nacionales, o sea que este sector empresarial todavia no esta bien
desarrollado. A ello se agrega, que la gran mayoria de las PyMEs venezolanas
orientan sus relaciones a corto plazo, buscando soluciones inmediatas aun a
costa del deterioro futuro de las relaciones. Por otra parte, en estas empresas
las decisiones son centralizadas y rapidas, mas intuitivas que racionales. En
cuanto al manejo del cambio, este es visto como una imposicién a la cual hay
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que reaccionar con urgencia. Esto afecta directamente la competitividad,
concepto que exige una orientacion a largo plazo, ya que esta asociado a
cuatro elementos basicos: calidad, productividad, rentabilidad y oportunidad,
los cuales se conjugan para generar las condiciones requeridas por las
organizaciones para actuar en el ambito global (Davila, 2005). Para competir
dentro de la nueva economia, la PyMEs debe estar muy atenta a las sefiales
del mercado y debe producir lo que el mercado necesita, con la ventaja de que
con esta estrategia estara produciendo productos altamente diferenciados y
obteniendo el premio que el mercado estd dispuesto a pagar por la
diferenciacion en lugar de estar tratando de arrebatar al mercado los centavos
que paga por los productos (Lépez, 2003).

Sinembargo, a juicio de Mora (2003), en Venezuela las PyMEs aportan mas del
13% del PTB, y dan empleo al 55% de toda la poblacion activa. Segun Lopez
(2007), Gerente de Cisco Systems Venezuela, hay unas 280 mil PyMEs en el
pais, de acuerdo con datos de Fundes e IDC. El sector se divide en: industrial,
comercio y servicios. De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica (INE),
6.756 empresas son de tipo industrial. Estas se subdividen en: 619 grandes,
1.778 medianas y 4.359 pequenas. Estas empresas contribuyen con el 40%
del empleo nacional y aportan cerca de un 33% al Producto Interno Bruto (PIB)
(Lopez, 2007). Dentro de las PyMEs de tipo industrial se encuentran las del
sector plastico, caracterizadas por poseer una infraestructura industrial
instalada muy importante y un potencial suministro local por parte de la
industria petrolera y quimica. La industria de transformacion de plastico en
Venezuela, tuvo una disminucion en los niveles de produccién entre los aifos
1991y 1999, siendo de 3.500 millones de bolivares en 1998 y de 3.300 millones
en 1999, lo que represento alrededor de 0,6 por ciento de PIB, quince por ciento
del sector manufacturero y 1,6 por ciento de la industria quimica petroquimica.
La tasa media de reduccion anual durante la década de los noventa fue de 5,5
por ciento. La tasa de operacion de las instalaciones de procesamiento de
plastico también se redujo progresivamente hasta llegar a situarse por debajo
de cincuenta por ciento a partir de 1996, y llegd a 43 por ciento para el afo
2000. Asimismo se dio un incremento significativo en las importaciones de
manufacturas plasticas, las cuales pasaron de 36 millones de dolares en 1990
a 205 millones de ddlares en 1999 (Trillo et al., 2006).

Dentro del sector plastico nacional se han creado, a partir del afio 1999, cuatro
importantes consorcios de plastico. CORPLAMI en el estado Miranda que
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agrupa a ocho empresas, CARPA en el Estado Aragua que agrupa a ciento dos
empresas, CAPEC en el Estado Carabobo que agrupa a 92 empresas y
CONZIPLAS en el Estado Zulia que agrupa a 31 empresas. Todos éstos
consorcios se formaron principalmente con el objeto de realizar compras
conjuntas para lograr mayor poder de negociacién y mejores condiciones en
precio y calidad frente al Unico proveedor de insumos nacionales, la empresa
PEQUIVEN. De acuerdo con la Asociacion Venezolana de Industrias Plasticas,
Aviplas, el sector venezolano de plastico habia carecido de una politica de
desarrollo integral que agrupara a los sectores que se encontraban bajo la
cadena petroquimica y del plastico a partir de una visién nacional de desarrollo
industrial y sectorial. Esta situacién habia impedido el desarrollo de las
potencialidades de los transformadores plasticos, lo que los hacia mas
vulnerables a los cambios del entorno. Aunado a esto, habia conflictos entre
los distintos actores de la cadena, asi como ineficiencias en la infraestructura
que dificultaban el desarrollo de las actividades tanto productivas como de
comercializacion (Trillo etal., 2006).

Todos los autores citados coinciden que el proceso de adaptacion al nuevo
paradigma econdmico mundial ha sido muy lento y con cierta resistencia,
contribuyendo de esta forma a la falta de utilizacion y mejora de las
tecnologias. Es necesario que la gerencia adopte y aplique tacticas de
gerencia estratégica y nuevas herramientas organizativas para enfrentar la
competencia y las necesidades de los mercados actuales. Esto requiere
ademas alianzas entre las empresas que generen redes organizacionales con
el objetivo de ganar y sostener ventajas competitivas con respecto a sus
competidores fuera de la red, optimizando sus actividades y reduciendo los
costos. La gerencia estratégica posee una gran gama de alternativas para que
las empresas logren mantenerse en el mercado. En este caso particular, la
adopcion del estilo de redes empresariales se concibe como un conjunto de
organizaciones vinculadas para lograr un fin comun. Todos los aspectos
mencionados hacen reflexionar sobre el comportamiento de las
organizaciones en donde los cambios son inevitables. Es por ello que se
propone realizar un estudio descriptivo referido al sector plastico en el estado
Lara y la adopcion de redes empresariales como opcion para enfrentar los
cambios ambientales.

Del planteamiento anterior, surgen las siguientes interrogantes de
investigacion: ¢ Por qué utilizar el modelo de Redes Empresariales en las
PyMEs? ;Hasta qué punto las PyMEs del sector plastico en el estado Lara
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son susceptibles de adoptar estilos de redes empresariales? ; Es posible que

las PyMEs del sector plastico del estado Lara actualmente estén trabajando de

manera informal bajo esquemas de asociatividad? ;Constituyen las redes

empresariales una opcion para optimizar la relacién riesgo-costo-beneficio en

las PyMEs del sector plastico del estado Lara?

De acuerdo con las ideas expuestas anteriormente, esta investigacion se

focalizd en diagnosticar la utilizacion del Modelo de Redes Empresariales

como estrategia para el desarrollo gerencial de las PyMEs del sector plastico

del estado Laray se plantearon los siguientes objetivos especificos:

1. Describirlas PyMEs del sector plastico del estado Lara.

2. |dentificar y caracterizar los tipos de Redes Empresariales aplicables a las
PyMEs del sector plastico del estado Lara.

3. Determinar la utilizacion del Modelo de Redes Empresariales como
estrategia para el desarrollo gerencial de las PyMEs del sector plastico del
estado Lara.

Revision de la Literatura

Las PyMEs

En Venezuela, la Ley de Promocion y Desarrollo de la Pequeha y Mediana
Industria PYMI (2002), en su articulo 3, presenta la siguiente definicion de
PyMEs basada primordialmente en el numero de trabajadores que tiene la
empresa y en su promedio de ventas anuales. Asi, se entiende por pequefia
industria: “La unidad de explotacién econdémica realizada por una persona
juridica que efectue actividades de produccion de bienes industriales y de
servicios conexos, comprendidas en los siguientes parametros: Planta de
trabajadores con un promedio anual no menor de once (11) trabajadores, ni
mayor a cincuenta (50) trabajadores. Ventas anuales entre nueve mil una
(9.001) Unidades Tributarias y Cien mil (100.000) Unidades Tributarias.”. De
igual manera define Mediana Industria, como: “la unidad de explotacion
econdmica, realizada por una persona juridica que efectie actividades de
produccion de bienes industriales y de servicios conexos, comprendida en los
siguientes parametros: 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) y doscientas cincuenta mil
(250.000) unidades tributarias”.
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Ajuicio de Moreno (2003), las PyMEs poseen entre sus caracteristicas las que
a continuacién se mencionan: No poseen estrategias que guien sus acciones,
se sienten satisfechos con los procesos de produccion que realizan ya que, se
preocupan unicamente por el bien a producir, ni el proveedor ni el cliente
forman parte del proceso, las practicas de mantenimiento se enfocan hacia la
reparacién y no hacia la prevencion, el control de calidad se realiza
principalmente al producto terminado y no en cada una de las etapas de
elaboracion del mismo, no se da entrenamiento al personal técnico y obrero,
los conocimientos técnicos son limitados, carecen de organigramas vy
manuales porque su estructura es informal, no poseen capacidad innovativa
para experimentar nuevas formas de trabajar, desarrollando nuevos productos
0 mejorando los ya existentes, las practicas de supervision son deficientes, la
formacion gerencial de los propietarios es deficiente, el desempefio de la
empresa depende fundamentalmente, de las relaciones personales de tipo
informal y de la comunicacion verbal. Se percibe resistencia para delegar en
otros ciertas areas de la empresa, tienden a permanecer independientes y
aislados porque desconocen los programas de apoyo a la PyMEs.

La PyMEs, ha contribuido significativamente con el crecimiento econémico,
especialmente en todo lo relacionado con el elemento emprendedor, con la
participacion activa en materia de exportacion y, en algunos casos, con la
produccion y absorcién de tecnologia. En tal sentido se puede afirmar que las
PyMEs representan, dentro de la industria, la base fundamental de la
economia, ya que ellas representan la etapa inicial del crecimiento econémico
empresarial nacional. Sin embargo, la realidad que dia a dia enfrentan las
PyMEs las obliga a buscar nuevas formas de organizacion en la busqueda por
sobrevivir en un entorno en el cual la capacidad de aprovechar oportunidades
puede representar la diferencia entre fracasar o triunfar.

Las Redes Empresariales

Segun la direccion estratégica, las redes empresariales son un conjunto de
organizaciones vinculadas a través de relaciones de intercambio (Garcia y
Medina, 1998). Las empresas trabajan en conjunto para comercializar sus
productos, adquirir insumos, dotarse de servicios comunes, organizarse para
produccion, especializandose y complementandose entre si.

De acuerdo con los argumentos de Garcia y Medina (1998), las Redes
Interorganizativas son algunos de los términos utilizados por los investigadores
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para describir las Relaciones Interorganizativas (RIs). Visto asi, las Redes
pueden ser percibidas como una de las tantas alternativas estratégicas a las
que tienen acceso las organizaciones para mejorar su posicion competitiva.
Mencionan estos autores que las organizaciones participan en las Rls con
algunos de los siguientes fines: Adquirir competencias clave de las que
carecen pero que son necesarias para lograr una ventaja competitiva
sostenible, aprender a operar en nuevos mercados, ya sean nacionales o
internacionales, fortalecer su posicion competitiva influyendo en la estructura
del sector o adelantandose a los competidores, diversificarse y operar en
nuevos negocios, y aprovechar economias de escala y/o evitar presiones por
parte de los gobiernos.

En atencion a los planteamientos realizados hasta ahora, indican que los
directivos de las organizaciones, grandes o pequenas, pueden considerar la
participacion de sus empresas en Redes Interorganizativas como un medio
para alcanzar sus propios objetivos, ello debido principalmente a entornos
caracterizados como agresivos, que a su vez se hacen mas turbulentos a
causa de las multiples relaciones que se establecen entre ellas.

Estrategias Competitivas

Los empresarios deciden incorporarse o no a las redes como consecuencia de
la implementacion de estrategias derivada de su necesidad de revertir una
situacién considerada insatisfactoria. Segun Porter (1985) y Francés (2001),
las estrategias competitivas son aquellas conductas adoptadas por las
organizaciones como respuestas a las condiciones de su entorno para lograr
alcanzar sus objetivos en situaciones coyunturales del mercado. Villalba
(1996) agrega a esta definicion que todas las organizaciones tienen una
estrategia, aunque no dispongan de planes estratégicos o enunciados
formales de la misma.

Metodologia

En esta investigacion se empled el método inductivo, debido a que se pretende
inferir el comportamiento obtenido en una muestra de las pequefias y
medianas empresas del sector plastico a un comportamiento real general de la
totalidad de las PyMEs de este sector, es decir, que a partir de situaciones
particulares se llegara a explicaciones generales (Méndez, 2001). En este
sentido, el trabajo investigativo se encuentra enmarcada en los limites de las
investigaciones descriptivas y de campo (Hernandez et al., 1998). La
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investigacion es de campo, debido a que los datos de interés se recogen en
forma directa de la realidad, mediante el trabajo concreto del investigador y sus
equipos (Sabino, 1992). Para el caso de esta investigacion, se procedi6 a la
aplicacion de encuestas a los sujetos de estudio (PyMEs del Sector Plastico del
Estado Lara), con el fin de obtener la informacion directamente de la fuente
primaria. Por otra parte, la presente investigacion se considera mixta, por
cuanto se interrelacionaran elementos de la informacion documental con datos
de disefio de campo.

Segun Tamayo (1992), a efectos de la presente investigacion, el universo esta
constituido por el conjunto de 16 PyMEs del Sector Plastico, ubicadas en el
Estado Lara. Enlo que serefiere ala muestra para la presente investigacion, es
importante mencionar que dado que el universo se encuentra delimitado, se
considera que es lo suficientemente reducido, por lo cual es factible de ser
abordado en su totalidad de tal forma que se analizara el mismo en forma
exhaustiva, es decir se trabajara con el 100% de las PyMEs del Sector Plastico
ubicadas en el Estado Lara.

Para la recoleccion de los datos se utilizaron las técnicas relacionadas con la
revision documental y el censo. Para alcanzar los objetivos previstos se
procedid a la aplicacién de un cuestionario contentivo de preguntas que
permitieron identificar aspectos relacionados con las PyMEs del Sector
Plastico, necesarios para determinar la presencia del Modelo de las Redes
Empresariales en este tipo de organizaciones. Este instrumento se estructurd
en 41 items de tipo cerrado, que se agruparon atendiendo a los objetivos de la
investigacion, y para cada uno se presentaron proposiciones en las cuales
debia ser seleccionada una respuesta de acuerdo a la escala Likert, elaborada
con cinco alternativas, a saber: nunca, con una escala cuantitativa de uno (1),
donde no hay aplicacion; casi nunca, una escala de dos (2), poca aplicacion;
algunas veces, con escala de tres (3), mediana aplicacion; casi siempre,
escala de cuatro (4), alta aplicacién y siempre con una escala cuantitativa de
cinco (5), alto indice de aplicacion.

Analisis e Interpretacion de los Resultados

Para la presentacion de los resultados del estudio de campo, la informacion se
estructurd de acuerdo a las variables y dimensiones definidas, quedando de la
siguiente manera:

Resultados relacionados con la variable PyMEs del Sector plastico del estado
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Lara. Resultados relacionados con la Dimensién Estrategias Gerenciales.
Para esta dimension se incluyen los siguientes elementos: Estrategias que
guien sus acciones; Tipo de estructura organizacional; Practicas de
supervision; Formacion gerencial; Desempefio comunicacional vy
Establecimiento de alianzas.

Acontinuacién se exponen los resultados:

Pregunta 1: ;La organizacion define estrategias para alcanzar los objetivos
previstos? Las frecuencias y porcentajes referidos a la pregunta #1, arrojaron
los siguientes resultados, el 62,5% de las empresas respondié siempre, en
tanto que el 37,5% respondié casi siempre.

Pregunta 2: ; Las estrategias son definidas en atencion a la planificacion de la
empresa? Las frecuencias y porcentajes referidos a la pregunta #2, indican
que el 50% de las empresas respondio siemprey el otro 50% casi siempre.
Para las preguntas 1 y 2, referidas al indicador: Estrategias que guien sus
acciones permiten afirmar de manera positiva, que las PyMEs del sector
plastico concentren sus respuestas en las alternativas siemprey casi siempre,
lo que significa que un importante nimero de estas empresas definen
estrategias a partir de sus procesos de planificacion. Este indicador demuestra
que las organizaciones objeto de estudio, si bien presentan caracteristicas que
las ubican dentro de la clasificacion de las PyMEs, su manera de visualizar sus
acciones en el tiempo va mas alla del comportamiento tradicional, tal como lo
afirman los autores referenciados en el marco tedrico.

Pregunta 3. ;La organizacion cuenta con una estructura actualizada? Las
frecuencias y porcentajes correspondientes a la pregunta #3, establece que el
50% de las empresas respondié siempre cuenta, el 25% casi siempre vy el
25% restante algunas veces.

Pregunta 4. ; Los manuales de funciones estan a la disposicion del personal?
Las frecuencias y porcentajes correspondientes a la pregunta #4, las
respuestas fueron siempre en el 43,75%, casi siempre 12,5%, algunas veces
18,75%, casinunca 12,5% y nunca 12,5%.

Pregunta 5. ; La toma de decisiones se concentra en el nivel estratégico de la
organizacion? Las frecuencias y porcentajes correspondientes a la pregunta
#5, indican que respondieron siempre en el 62,5% y casi siempre en el
37,5%.

El analisis referido a las preguntas 3, 4 y 5, donde el indicador: Tipo de
Estructura Organizacional, prueba que, aun cuando Moreno (2003)
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menciona que las PyMEs, carecen de organigramas y manuales porque su
estructura es informal, un porcentaje significativo de éstas cuenta con una
estructura actualizada y poseen manuales de funciones que suelen estar a
disposicion del personal. Sin embargo, los resultados que se obtienen de la
pregunta 5 evidencian que el manejo de la autoridad es centralizada, situacion
que coincide con Moreno (2003), quien afirma que en este tipo de
organizaciones se “percibe resistencia para delegar”.

Pregunta 6. ;Las actividades del personal se supervisan a fin de orientar los
esfuerzos hacia el logro de los objetivos previstos? Las frecuencias y
porcentajes correspondientes a la pregunta #6, muestra que las respuestas
fueron, siempre el 56,25%, casi siempre el 31,25% vy algunas vecesel 12,5%.
Pregunta 7. ;La supervision del personal se ejecuta mediante solicitud de
informes escritos? las frecuencias y porcentajes correspondientes a la
pregunta #7, se obtuvo siempre como también, algunas veces seleccionadas
enel43,75%y casinunca el12,5%.

Pregunta 8. ;Se informa al personal acerca de los resultados de la
supervision? Las frecuencias y porcentajes correspondientes a la pregunta #8,
se observa que el 37,5% siempre, 18,75% casi siempre, 18,75% algunas
veces, 12,5% casinuncay 12,5% nunca.

El estudio referido a las preguntas 6, 7, y 8 sobre el indicador: Practicas de
Supervision, evidencia que mas de la mitad de las empresas supervisan a su
personal y un alto porcentaje de éstas lo hacen mediante solicitud de informes
escritos pero, la totalidad no informa al personal sobre los resultados de la
supervision. Si se toma en cuenta que la funcion gerencial primordialmente
estadirigida al cumplimiento de las funciones administrativas, las cuales segun
autores tales como Robbins y Coulter (1996), Stoner y Freeman (1994) y
Bateman (1999) entre otros, consisten en actividades de planificacion,
organizacion, direccién y control, es preciso senalar que los resultados
obtenidos conducen a catalogar este indicador como una fortaleza de las
PyMEs del sector plastico. Por otra parte, es valido hacer notar que estos
resultados al igual que los obtenidos en el indicador estrategias que guian sus
acciones, evidencian la presencia de caracteristicas que superan el
desempefio gerencial tradicional de este tipo de organizacion, en
contraposicion al juicio de Moreno (2003), quien afirma que en términos
generales las PyMEs, presentan deficiencia en sus practicas de supervision.
Pregunta 9. ; Existe un plan de capacitacion gerencial? Las frecuencias y
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porcentajes correspondientes a la pregunta #9, gener6 el siguiente resultado,
el 37,5% respondio casi siempre, un 31,25% siempre y este mismo porcentaje
se repite en la opcion algunas veces.

Pregunta 10. ;El personal gerencial recibe formaciéon como parte de los
planes de la organizacion? Las frecuencias y porcentajes correspondientes a
la pregunta #10, la respuesta con mas alto porcentaje fue casi siempre 56,25%,
seguida de siempre 18,75%, algunas veces y casi nunca obtuvieron 12,5%
cadauna.

Pregunta 11. ; La organizacion destina recursos financieros para la formacion
gerencial del personal? Las frecuencias y porcentajes correspondientes a la
pregunta #11, los porcentajes de respuesta van desde 50% para casi siempre,
37,5% para algunas veces, hasta 12,5% para casi nunca.

El analisis efectuado sobre la informacion obtenida de las preguntas 9, 10y 11,
donde el Indicador: Formacion Gerencial comprueba que si bien es cierto que
las empresas consideran este aspecto al momento de establecer sus planesy,
en consecuencia, asignan recursos financieros, las respuestas evidencian que
un 30% de éstas organizaciones no cuentan con planes de capacitacion
gerencial, por lo tanto esta actividad no esta considerada como prioridad por
parte de los propietarios, posiblemente debido a evidencias empiricas que
demuestran que la asignacién de recursos para formaciéon gerencial se
considera un gasto y no una inversion en capital humano. Si a esto sumamos el
hecho que el trabajo del gerente es variado y complejo y, tal como lo senalan
Robbins y Coulter (1996: 15), “...se necesitan ciertas habilidades para realizar
los deberes y actividades asociadas al gerente...”, es posible deducir la
importancia que reviste para el éxito organizacional el contar con personal
gerencial con solidos conocimientos que les permitan conducirse
adecuadamente.

Pregunta 12. ; El tipo de informacién que predomina en la organizacién en la
escrita? Las frecuencias y porcentajes correspondientes a la pregunta #12,
fueron casi siempre 50%, algunas veces 25%, siemprey casi nunca 12,5%.
Pregunta 13. ; Se llevan a cabo reuniones para informar al personal acerca de
las decisiones tomadas? Las frecuencias y porcentajes correspondientes a la
pregunta #13, establece que el 50% selecciono casi siempre, el 37,5% siempre
yel12,5% casinunca.

Pregunta 14. ; Se llevan a cabo reuniones para informar al personal acerca de
los resultados de las actividades ejecutadas? Las frecuencias y porcentajes
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correspondientes a la pregunta #14, fueron los siguientes, siempre 37,5%, casi
siempre 31,25%, algunasveces18,75%y casinunca12,5%.

Con relacién a las preguntas 12, 13 y 14, referidas al indicador Desempefio
Comunicacional, muestra que los resultados obtenidos se corresponden a las
practicas gerenciales propias de organizaciones centralizadas, evidenciadas
en las respuestas del indicador tipo de estructura organizacional y practicas de
supervisién, por cuanto la comunicacién se establece de manera formal para
girar instrucciones y en menor cantidad para retroalimentar al personal acerca
de sus resultados, elemento este que pudiera limitar el desarrollo de la
comunicacion tal como lo refiere Jiménez (2000) “...la comunicacién deberia
ser razonablemente abierta..., compartir informacion implica establecer una
relacion de trabajo, que incluye objetivos y metas, aspectos técnicos, y
conocimiento de conflictos, problemas 6 cambios de situaciones...”.

Pregunta 15. ;La organizacion ha hecho uso de los mecanismos de apoyo
que las instituciones publicas brindan a las PyMEs? Las frecuencias y
porcentajes correspondientes a la pregunta #15 las opciones resultaron, nunca
y casi nunca es 81,25%, en tanto que el porcentaje para la opcion algunas
veceses 18,75%.

Pregunta 16. ;La organizacion mantiene alianzas con otras empresas del
sector plastico? Las frecuencias y porcentajes correspondientes a la pregunta
#16, para este caso fue, algunas veces obtuvo 68,75%, que sumado con
12,5% obtenido por la opcion siempre da un total de 81,25%, mientras que las
suma de los porcentajes correspondientes a las opciones nuncay casi nunca
es 18,75%.

Sobre las preguntas 15y 16, dirigidas al indicador Establecimiento de Alianzas
se percibe que aun cuando un alto porcentaje de las PyMEs del sector plastico
mantiene alianzas con otras empresas del mencionado sector, no hacen uso
de los mecanismos de apoyo que las instituciones publicas les brindan,
coincidiendo con las apreciaciones que los autores mencionados en el marco
tedrico ofrecen sobre el diagnostico de las PyMEs en este aspecto.

Resultados relacionados con la dimensién Personal: En esta dimensién se
analizaron los resultados correspondientes a los siguientes indicadores:
Personas involucradas en el proceso de produccién; Nivel de conocimiento del
personal y Entrenamiento al personal.

Pregunta 17. ;Se considera la opinién del cliente al momento de tomar
decisiones sobre el proceso productivo? Las frecuencias y porcentajes
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correspondientes a la pregunta #17 estas se ubicaron en las opciones casi
siempre 50%,siempre 37,5%y algunas veces 12,5%.

Pregunta 18. ;Se considera la opinion de los proveedores al momento de
tomar decisiones sobre el proceso productivo? Las frecuencias y porcentajes
correspondientes a la pregunta #18, indican que el porcentaje mas alto, de
37,5%, se repitié en las opciones algunas veces Yy casi siempre y el mas bajo,
12,5%, también se repitio en las opciones casi nuncay siempre.

Pregunta 19. ;Se considera la opinion del trabajador al momento de tomar
decisiones sobre el proceso productivo? Las frecuencias y porcentajes
correspondientes a la pregunta #19, indican el 43,75% las respuestas fueron
Algunas vecesy casi siempre y el restante 12,5% respondié casinunca.

En términos generales los resultados de las preguntas 17, 18 y 19, referidas al
indicador Personas involucradas en el Proceso de Produccion se consideran
positivos, puesto que las opiniones de los clientes, proveedores y empleados
son tomados en cuenta al momento de tomar decisiones sobre el proceso
productivo. No obstante, se aprecia una tendencia mayor a escuchar a los
consumidores y por tanto a satisfacer sus necesidades, posiblemente debido
al tipo de productos especializado que se generan y los cuales deben cumplir
estrictamente con especificaciones suministradas por ellos. Estos resultados
pudieran favorecer el establecimiento redes empresariales de tipo vertical
puesto que estas alianzas se sustentan en contactos con clientes y
proveedores.

Pregunta 20. ; El personal que labora en la organizacion recibe actividades de
inducciéon sobre el funcionamiento de la empresa? Las frecuencias y
porcentajes correspondientes a la pregunta #20, arrojo como, siempre el
62,5% que sumado con casi siempre que obtuvo 25% nos da un significativo
87,5%. Ademas, algunas vecesobtuvo 12,5%.

Pregunta 21. ;Se contrata personal capacitado para el desempefio de las
actividades? Las frecuencias y porcentajes correspondientes a la pregunta
#21, las respuestas se ubicaron en las opciones siempre y casi siempre con
56,25% Yy 43,75% respectivamente.

Para las preguntas 20 y 21, referidas al indicador Nivel de conocimiento del
personal demuestra que ademas de contratar personal capacitado para el
desempenio de las actividades, las empresas realizan procesos de induccion
para la capacitaciéon del mismo. Estos resultados demuestran que a pesar de
que las organizaciones no destinan esfuerzos significativos para la formacién
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gerencial, si destinan recursos para la induccion y contratacién de personal
especializado, tal vez como una estrategia para atender los altos niveles de
exigencias de sus clientes.

Pregunta 22. ; El personal recibe actividades de capacitacion en su area de
trabajo? Las frecuencias y porcentajes correspondientes a la pregunta #22,
muestran que el, 50% de las empresas selecciond siempre y el otro 50% casi
siempre.

Para la pregunta 19 su analisis referido al indicador Entrenamiento de
Personal, se distingue que las PyMEs del sector plastico dan entrenamiento a
su personal. En contraposicion a lo expresado por Moreno (2003) segun la cual
en las PyMEs no se da entrenamiento al personal técnico y obrero, pareciera
verse confirmado la suposicion referida en el analisis efectuado al indicador
nivel de conocimiento del personal, en el cual se plantea que los esfuerzos y
recursos institucionales se canalizan hacia la formacién técnica en lugar de
considerar la gerencia.

Resultados relacionados con la dimensién Produccion. En esta dimension se
analizaron los resultados correspondientes a los siguientes indicadores:
Practicas de mantenimiento; Practicas de prevencion; Practicas de control de
calidad y Capacidad innovacion.

Pregunta 23. ; En las practicas de mantenimiento predominan las actividades
de reparacion? Las frecuencias y porcentajes correspondientes a la pregunta
#23, se ubicd en un 50% en las opciones siempre y casi siempre, 31,25% enla
opcion algunas vecesy 18,75% en casi nunca.

Pregunta 24. ; Existen planes de mantenimiento preventivo? Las frecuencias
y porcentajes correspondientes a la pregunta #24, las encuestas arrojaron lo
siguiente, 43,75% siempre, 31,25% casi siempre, 12,5% algunas veces y
12,5% casinunca.

Pregunta 25. ; El personal recibe entrenamiento en el uso adecuado de las
magquinarias y equipos de produccion? Las frecuencias y porcentajes
correspondientes a la pregunta #25, indicd que el personal siempre recibe este
entrenamiento en el 75% de las empresas encuestadas y casi siempre en el
25% restante.

Sobre las preguntas 23, 24 y 25, referidos a los indicadores Practicas de
Mantenimiento y Practicas de prevencion: en relacion con el primer indicador,
los resultados evidencian que el mantenimiento correctivo representa una
actividad significativa en cuanto a las necesidades de reparacion del area
productiva de las organizaciones objeto de estudio, por cuanto mas del 80%
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de las respuestas se ubican entre las alternativas algunas veces, casi siempre
y siempre. Sin embargo y en relacion con el segundo indicador, destaca de
manera positiva que el 75% de estas organizaciones disponen de planes de
mantenimiento preventivo y en consecuencia la totalidad de su personal recibe
entrenamiento que le permite operar adecuadamente las maquinarias y
equipos de produccién. Nuevamente se observan importantes evidencias que
muestran a las PyMEs del sector plastico como empresas cuya conducta
organizacional la diferencia del comportamiento tradicional que pareciera
caracterizar alas PyMEs Venezolanas.

Pregunta 26. ;Se realizan actividades de control de calidad a cada etapa del
proceso productivo? Las frecuencias y porcentajes correspondientes a la
pregunta # 26, se ubico en siempre 50%, casi siempre 25% y algunas veces
25%.

Pregunta 27. ;Se realizan actividades de control de calidad al producto
terminado? Las frecuencias y porcentajes correspondientes a la pregunta #27,
se obtuvo que el 87,5% de las empresas encuestadas se ubicaron en siempre y
casisiempre.

El estudio sobre la informacién obtenida de las preguntas 26 y 27, referido al
indicador Practicas de Control de Calidad, se puede observar como de manera
positiva las organizaciones objeto de estudio implementan actividades de
control, tanto en las diferentes etapas del proceso productivo como al producto
terminado, aun cuando 2 de las 16 PyMEs encuestadas no emitieron opinion
enrelacién con este ultimo aspecto. Este resultado se suma al evidenciado por
los indicadores practicas de supervision, desempefio comunicacional,
entrenamiento al personal y practicas de supervision, los cuales muestran
como las PyMEs del sector plastico parecieran caracterizarse por presentar un
comportamiento distinto a las de otro sector.

Pregunta 28. ;Se realizan actividades para desarrollar nuevos productos?
Las frecuencias y porcentajes correspondientes a la pregunta # 28, el
resultante fue, siempre 50% y casi siempre 12,5%, realizan actividades para
desarrollar nuevos productos. El 25% lo hace algunas veces y el 12,5% casi
nunca.

Pregunta 29. ; Se realizan actividades para mejorar los productos existentes?
Las frecuencias y porcentajes correspondientes a la pregunta. #29 indicaron
dos respuestas: siempre 87,5%y algunas veces 12,5%.
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Las preguntas 28 y 29, referidas al indicador Capacidad Innovacién: aun
cuando diversos estudiosos del comportamiento de las PyMEs venezolanas,
entre quienes destacan Mora (2003) y Davila (2005), afirman que estas
organizaciones presentan dificultades que les impiden generar las condiciones
requeridas para actuar en un ambito global, pareciera que las PyMEs del sector
plastico de nuevo se diferencian de sus pares, puesto que sus repuestas
muestran como existen una marcada tendencia a realizar actividades para
desarrollar nuevos productos, asi como a mejorar los ya existentes. Esta
apreciacion pudiera estar asociada a las caracteristicas del mercado a donde
se dirigen los productos.

Una vez concluido el analisis de las dimensiones Estrategias Gerenciales,
Personal y Produccion correspondientes a la variable PyMEs del sector
plastico del estado Lara, los resultados permitieron clasificar las
organizaciones objeto de estudio en Tipo Ay Tipo B. Las Tipo A: constituida por
las empresas que seleccionaron las opciones nunca, casi nunca y algunas
veces en un porcentaje inferior a 75%. Esto agrupa a aquellas empresas cuyas
respuestas evidencian que su gestion organizacional esta en un proceso de
maduracion y consolidacion para incursionar en actividades de alianza. Las
Tipo B: constituida por las empresas que seleccionaron las opciones casi
siempre y siempre en un porcentaje igual o superior a 75%. Esto agrupa a
aquellas empresas cuyas respuestas evidencian que su gestion
organizacional ha alcanzado un nivel de consolidacién que la hacen atractiva
para incursionar en actividades de alianza. Al respecto, los resultados
evidencian que un 50% de las empresas en estudio se clasifican como tipo Ay
un 50% como tipo B, las primeras por presentar respuesta menores al 75% y
las segundas por cumplir con el 75% o mas de los atributos que pertenecen a
las mencionadas dimensiones. Al considerar los autores consultados, los
cuales plantean que sélo las organizaciones que tienen algo que ofrecer desde
el punto de vista gerencial son atractivas y pudieran ser exitosas al
incorporarse a Redes Empresariales como una alternativa para potenciar sus
fortalezas y revertir sus debilidades es posible comprender que s6lo la mitad de
las organizaciones objeto de estudio disponen en la actualidad de una gestion
organizacional que ofrece una serie de elementos que agregan valor y
pudieran garantizar el éxito al implementar este tipo de estrategia. Ahora bien,
es importante hacer notar que las organizaciones clasificadas como tipo A
necesitan madurar su conducta en respuesta a las condiciones de su entorno,
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puesto que, de alguna manera le seran exigidas para poder mantenerse en el
mercado y como consecuencia aspirar a formar parte de redes empresariales.

Tabla 1. Resultados relacionados con la variable: Redes empresariales.

Dimensién: Estrategias Cooperativas o Alianzas

Dimension Indicador Preguntas | Clase A | Clase B
Licencias 30, 31 2,44 2,50
Acuerdos de mercadeo conjunto 32 0,75 2,00
Marca privada 33, 34 2,13 1,75
Estrategias | Cuasi-integracién vertical 35 2,63 3,75
Cooperativas o | Consorcios 36 2,13 1,38
alianzas Integracién de estandares 37 5,00 4,75
Investigacion conjunta 38 2,38 1,75
Acuerdos especiales acceso tecnologia o mercados 39 1,00 1,25
Franquicia 40 0,75 1,25

Fuente: Elaboracion propia.

El estudio realizado a los promedios por indicador referidos a la dimensién
Estrategias Cooperativas o Alianzas, se observa que no existe variacion
significativa entre las clases Ay B, lo cual evidencia que ambas muestran la
misma tendencia en cuanto al establecimiento de alianzas. El analisis en
referencia, permite determinar que las organizaciones en estudio han
realizado actividades asociadas con alianzas de integracion de estandares en
las empresas clasificadas como A y B; y en estrategias cuasi-integracion
vertical solamente las clasificadas como tipo B.

Tabla 2. Resultados relacionados con la dimension Fines de las Redes

Dimension Indicador Preguntas Clase A | Clase B
Adquirir competencias 30, 31, 36, 38, 39, 40 1,85 2,03
Aprender a operar en nuevos mercados 33, 34, 36, 38, 40 2,09 1,66
Fortalecer posicion competitiva, incide| 33, 34, 35, 38, 39,
2,09 2,25
Fines de las Redes sector y adelantandose a competidores 40, 41

Diversificarse y operar en nuevos negocios 36, 38, 40 1,75 1,46
Aprovechar economia de escalas, evitar

30, 31, 32, 37, 40 2,28 2,94
presiones

Fuente: Elaboracién propia.
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Los promedios por indicador referidos a la dimension Fines de las redes
demuestran que no existe variacién significativa entre las clases A y B. El
predominio del promedio 2 sugiere que, si bien las empresas no estan
dispuestas a participar de las redes con el fin de adquirir competencias,
aprender a operar en nuevos mercados, fortalecer su posicion competitiva
influyendo en el sector adelantandose a competidores, asi como diversificarse
y operar en nuevos negocios, algunas veces las empresas tipo B solo estan
dispuestas a participar en las mismas con la finalidad de aprovechar economia
de escalas y/o evitar presiones. Las afirmaciones de Porta (2000) pudieran
ayudar a comprender esta conducta puesto que expresa que las PyMEs
obtienen economia de escala a través de la cooperacion interempresarial, sin
tener que reunir la inversion en una sola firma, es decir cada organizacion
mantiene su independencia como organizacion.

Los indicadores referidos a la dimension Estrategias Colectivas, se observa un
predominio en las respuestas asociadas a los colectivos aglomerados y
organicos en la clase A. Esto indica que las PyMEs del sector plastico del
estado Lara clasificadas como A intercambian informacién con empresas de su
mismo sector o de otros sectores como una alternativa para enfrentar
proveedores unicos, en este caso PDVSA. En relaciéon con las empresas
clasificadas como B no se aprecia variaciones significativas, aun cuando existe
una tendencia similar al mostrado porla clase A.

Tabla 3. Resultados relacionados con la dimension Estrategias Colectivas

Dimensién Indicador Preguntas Clase A Clase B
Colectivos Aglomerados 36, 37 3,56 3,06
Estrategias Colectivos Confederados 30, 31, 32, 33, 34, 38 |2,04 2,19
Colectivas Colectivos Conjugados 35, 39, 40 1,46 2,08
Colectivos Organicos 41 3,63 2,63

Fuente: Elaboracién propia.

Conclusiones

La caracterizacion de la variable PyMEs del sector plastico se hizo a partir de
tres dimensiones: Estrategia Gerencial, Personal y Produccién. En este
sentido, las caracteristicas identificadas para la totalidad de las organizaciones
estudiadas muestran que poseen estructuras centralizadas donde la
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autoridad se concentra en los niveles estratégicos, con debilidad en los
procesos de delegaciéon y empoderamiento; esto se evidencia en la toma de
decisiones, en la comunicacién y, en algunos casos, en la manera como se
llevan a cabo los procesos de supervision. Al respecto, destaca como la toma
de decisiones es centralizada y, aunque posee una comunicacion formal con
predominio de informacioén escrita, en la supervision y retroalimentacion poco
se toma en cuenta al personal. Por otro lado, en la toma de decisiones la
informacion del cliente es determinante para establecer y definir los
lineamientos estratégicos que guiaran las acciones productivas, por esa razon
puede asegurarse que existen alianzas Unicamente con los clientes.

La formacion gerencial no es una prioridad para este tipo de empresas, en
contraposicion con la formacién técnica a la cual se le otorga un valor
preponderante por la relaciéon directa que tiene para garantizar la calidad de
sus productos, permitiéndole competir bajo condiciones de ventaja en el
mercado donde se desempefia. Asi mismo, se conocid que los empresarios
manifestaron no hacer uso de los mecanismos de apoyo que las instituciones
publicas les brindan, posiblemente por desconocimiento, este comportamiento
pudiera obedecer a la poca difusion de estos mecanismos por parte del estado.
Relacionado con las actividades de produccién, se nota que en estas
empresas las acciones de reparacion, mantenimiento, control de calidad, asi
como entrenamiento al personal para operar los equipos, constituyen
actividades asociadas al grado de tecnificacién y manejo de insumos, por
cuanto en la mitad de las empresas esto se hace con un mayor nivel de
rigurosidad con respecto a las restantes.

Las PyMEs del sector plastico del estado Lara presentan las siguientes
ventajas comparativas: Procesos gerenciales que les permiten planificar y
definir estrategias para alcanzar los objetivos, estructuras actualizadas,
personal entrenado, supervisado y capacitado para el ejercicio de sus
funciones, alto nivel de formalizacién en sus procesos de comunicacion,
asignacion de recursos para la contratacion, induccién, capacitacion y
entrenamiento del personal, implementacion de controles de calidad en las
diferentes etapas del proceso productivo y en el producto terminado, ejecucion
de practicas de mantenimiento preventivo y tendencia a realizar actividades
para desarrollar nuevos productos y mejorar los ya existentes.

Con respecto, a la clasificacion de las empresas de acuerdo a los criterios
definidos para esta investigacion se obtuvo como resultado que el 50% de las
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empresas en estudio se clasifican como tipo B, por lo que sélo la mitad de las
organizaciones son atractivas desde el punto de vista gerencial y en
consecuencia susceptibles de adoptar estilos de redes empresariales como
una alternativa para optimizar la relacién riesgo-costo-beneficio en las PyMEs
del sector plastico del estado Lara.

En relacién con la dimension estrategias colectivas se observo la presencia de
aquellas identificadas como Aglomerados y Organicos, siendo éstas las que
permiten a las organizaciones establecer alianzas de tipo cuasi-integracion
vertical e integracion de estandares, puesto que estos acuerdos se realizan,
por una parte con el fin de intercambiar informacién con otras empresas como
una alternativa para enfrentar proveedores unicos y, por otra parte para fijar
estandares de fabricacion sin necesidad de establecer integracion entre las
empresas permitiéndoles, en consecuencia, mantener su participacion en el
mercado.

En relacion con la dimension Identificar y Caracterizar los tipos de Redes
Empresariales aplicables a las PyMEs del sector plastico del estado Lara, se
tiene lo siguiente:

Las diversas opciones de redes empresariales que pueden serimplementadas
se refieren a estrategias cooperativas o alianzas y estrategias colectivas. En el
primer caso, las PyMEs del sector plastico pueden optar por alternativas que
combinan esfuerzos para competir con mayor efectividad, entre las cuales se
encuentran Licencias, Acuerdos de mercado conjunto, marca privada, cuasi-
integracion vertical, consocios, integracion de estandares, investigacion
conjunta, acuerdos especiales para acceso a tecnologia o mercados y
franquicias; cada una de ellas han sido descritas suficientemente en el capitulo
Il correspondiente al marco tedrico.

En relacion la dimension Determinar la utilizacion del Modelo de Redes
Empresariales como estrategia para el desarrollo gerencial de las PyMEs del
sector plastico del estado Lara, se manifiesta la presencia de las estrategias
cooperativas o alianzas cuasi-integracion vertical e integracion de estandares,
siendo estas las alternativas mas comunes independientemente de la
clasificacion otorgada a las empresa. Otras estrategias de las Redes
empresariales destacadas son los colectivos aglomerados y organicos, los
cuales se realizan de manera empirica, como consecuencia, posiblemente al
bajo nivel de formacién gerencial que recibe, la toma de decisiones esta
centralizada y basada en laintuicion de los niveles estratégicos.

GUILLEN, Antonio - RODRIGUEZ, José Luis - VEGA, Yelitz




Gestion y Gerencia Vol 3 No. 2 Agosto 2009 ISSN: 1856-8572
]

Referencias bibliograficas

Bateman, T., Snell, S. (1999). Administracion una ventaja competitiva. Cuarta
Edicion. Irwin /Mc Graw Hill.

Davila, Elkin D. (2005). El nuevo reto de la globalizacién: la Competitividad.
Revista Gestiopolis. [Revista en linea]. Disponible: http://www.gestiopolis.com.

Francés, Antonio. (2001) Estrategia para la empresa en América Latina.
Ediciones IESA. Primera Edicion. Caracas.

Garcia F., Juan y Medina M., Diego (1998). Enfoques teéricos sobre las
relaciones interorganizativas: una revision comparativa. Revista Europea de
Direccién y Economia de la Empresa, Volumen 7, Numero 3.

Hernandez Sampieri, Roberto, Fernandez Collado, C. y Baptista, Lucio P.
(1998). Metodologia de la Investigacion. Segunda Edicion. Mc Graw Hill.

Jiménez, A. Ricardo (2000). Las alianzas estratégicas como gestion
empresarial: El caso de Meéxico. Documento disponible en linea en:
http.//ciberconta.unizar.es.

Lépez Cerdan, Carlos (2003). Redes empresariales. Experiencia en la region
andina. Editorial MINKA. Peru.

Lépez, Juan Carlos (2007). Las empresas que hacen ciclos de tecnologia
incrementan su productividad, Caracas, Digital.com.ve.

Méndez, C. (2001). Metodologia, Disefio y Desarrollo del Proceso de
Investigacion. Editorial Mc Graw Hill. Colombia.

Mora Vanegas, Carlos (2003). Consideraciones importantes en las Pymis en el
presente. Disponible en: http://www.gestiopolis.com.

Moreno, Zahira (2003). Diagndéstico de la capacidad competitiva de la PyMEs
del Sector Artes Graficas del Estado Lara. Disponible en
http://www.ucla.edu.ve/

Porta, Fernando (2000). Las Pequefas y Medianas Empresas Industriales en
Ameérica Latina y el Caribe. Disponible enlinea en: www.aladi.org

I GUILLEN, Antonio - RODRIGUEZ, José Luis - VEGA, Yelitza



Redes Empresariales, Alternativa de Desarrollo Gerencial para
PyMEss del Sector Plastico del Estado Lara 4-27

Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage. New York, USA: The Free Press.

Prado Fernando y Miller Thomas (2005). La situacién de las PyMEs en la
Regién: una aproximaciéon a la Estrategia de la CAF. Disponible en:
http://www.venezuelacompetitiva.com

Republica Bolivariana de Venezuela (2002). Ley de Promocién y Desarrollo de
la Pequeria y Mediana Industria Pymi. Gaceta Oficial No 37.583, Diciembre 3.
Disponible en: http://web.laoriental.com

Robbins, Stephen y Coulter, Mary (1996). Administracién. Editorial Prentice
Hall. 5ta edicion. (México).

Sabino, Carlos (1992). El proceso de investigacion. Caracas. Editorial Panapo.

Stoner, James y Freeman, Edward. (1994). Administracion 5ta edicion.
Editorial Pretice Hall. (México).

Tamayo y Tamayo, Mario (1992). El Proceso de la Investigacion Cientifica.
México D.F.: Editorial Limusa, S.A.de C.V.

Trillo, Miguel F., Mejia Betancourt, Juan Francisco y Ruiz Barroeta, Milagros M.
(2006). Integracion de grupos cadenas de pequefias y medianas empresas
venezolanas en encadenamientos productivos para la exportacion. Estudio de
diagnostico. Asesores de Comercio Exterior S.L. Disponible en:
http://www.delven.ec.europa.eu/es/Cooperacion/Estudio%20Final%20Cluste
rs%20Vzla.pdf

Villalba, Julian (1996). Menu Estratégico. El arte de la guerra competitiva.
Ediciones IESA. Primera Edicion. Caracas.

GUILLEN, Antonio - RODRIGUEZ, José Luis - VEGA, Yelitz




Gestion y Gerencia Vol 3 No. 2 Agosto 2009 ISSN: 1856-8572

DESEMPENO DOCENTE EN LA UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL
“LISANDRO ALVARADO”: MEJORAMIENTO A TRAVES DE UN MODELO
TEORICO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Gladys Santiago de Pérez*

* Profesora Titular, Decanato de Administracién y Contaduria, UCLA.

RESUMEN

El propdsito del presente estudio fue resaltar la importancia del ambiente
institucional como condicion de adecuado funcionamiento. Entre las nociones
tedricas relacionadas se inscribe la cultura organizacional, como concepcién
dirigida a reconocer un conjunto de factores de existencia necesarios al buen
desempefio organizacional. Se examinaron las condiciones especificas del
funcionamiento de la Universidad Centroccidental “Lisandro Alvarado”
(UCLA), para verificar la existencia y el nivel de las discrepancias
hipotéticamente formuladas como problema. Los insumos informativos se
recolectaron mediante testimonio focalizado a veinticinco (25) docentes de los
seis (06) Decanatos que conforman la UCLA, conjuntamente con la
investigacion bibliografica. El trabajo se desarrollé utilizando un modelo de
investigacion cualicuantitativa, el tipo de investigacion descriptiva-analitica,
con investigacion de campo. Epistemologicamente el estudio comprende la
fenomenologia, la hermenéutica y el pragmatismo. La relacion entre cultura
organizacional y desempefo docente, permitié configurar cuatro tendencias
de agrupacion del profesorado: (a) inactivos, (b) pasivos, (c) pasivos-activos,
(d) proactivos y permiti6 proponer un Modelo Teérico de Cultura
Organizacional para el Mejoramiento de la Calidad del Desempeio del
Personal Docente de la Universidad Centroccidental “Lisandro Alvarado”
(UCLA).

Palabras clave: Cultura organizacional, desempefo organizacional, modelo,
UCLA.
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ORGANIZATIONAL-CULTURE THEORETICAL MODEL FOR THE
IMPROVEMENT OF FULFILLMENT QUALITY OF PROFESSORS OF
THE UNIVERSITY CENTROCCIDENTAL “LISANDRO ALVARADO”

Gladys Santiago de Pérez

* Profesora Titular, Decanato de Administracion y Contaduria, UCLA.

ABSTRACT

This descriptive-analytic field research aimed to stand out the importance of the
institutional environment as an adequate functioning-condition.
Organizational-Culture as a conception aimed to recognize a set of life-factors
needed to a good organizational fulfilment was used among the theoretical
notions related to. Once Organizational-Culture was selected as a required
topic, specific functioning-conditions of the Universidad Centroccidental
“Lisandro Alvarado”, UCLA, were evaluated to verify the existence and level of
the hypothetically discrepancies formulated as a problem by the author of the
research, by confrontation of theory-concept parameters and institutional
practice. Data was collected through focused testimony on twenty five (25)
professors from the six faculties of the UCLA, as agents of institutional work
and along with bibliographic and documental research to explore the fulfillment
reality of the professors and institution studied. The research was developed by
using a quali-quantitative research model. Epistemologically, the study was
based on phenomenology, hermeneutics and pragmatism. The relationship
between Organizational-Culture and professors fulfillment help to set four
tendencies of grouping professors: (a) inactive; (b ) passive; (c) passive-active;
(d) pro-active.

Key words: Organizational-culture, organizational fulfillment, model, UCLA.
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TEORICO MODELO DE CULTURA ORGANIZACIONAL PARA
MELHORAR A QUALIDADE DO DESEMPENHO DOS PROFESSORES
DA UNIVERSIDADE “LISANDRO ALVARADO”

Gladys Santiago de Pérez*

* Profesora Titular, Decanato de Administracién y Contaduria, UCLA.

RESUMO

O objetivo deste estudo foi destacar a importancia do ambiente institucional
como condicdo de bom funcionamento. Entre o0s conceitos teoricos
relacionados cabe a cultura organizacional como um conceito que visa
reconhecer um conjunto de fatores que precisava bom desempenho
organizacional. Toépico selecionado da cultura organizacional, conforme
necessario, nds examinamos as condigdes especificas de funcionamento da
Universidade "Lisandro Alvarado (UCLA), para, através da confrontagéo da
pratica tedrica e conceitual e parametros institucionais, verificar a existéncia e
nivel de discrepancias hipoteticamente formulado como um problema pelo
autor da pesquisa. Aentrada de informacao é recolhida através do testemunho
focada em cinco (25) professores de seis (06) Decanatos que compdem a
UCLA, como agentes do trabalho institucional e, juntamente com pesquisa
bibliografica e documental, a escuta da realidade do desempenho dos
professores como a instituicdo em estudo. O trabalho foi desenvolvido usando
um cualicuantitaviva modelo de pesquisa, digite uma pesquisa descritiva-
analitica, com pesquisa de campo. Epistemologicamente o estudo da
fenomenologia, hermenéutica e pragmatismo. A relagdo entre cultura
organizacional e do desempenho dos professores, permitiu que quatro
tendéncias conjunto de agrupamentos de professores: (a) inativo, (b)
passivos, (c) passivo-ativo, (d), pro-ativo.

Palavras chave: Cultura organizacional, desempenho organizacional, modelo,

UCLA
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Contextualizacion y Delimitacion del Problema

Las organizaciones tienen una finalidad, objetivos de supervivencia; pasan por
ciclos de vida y enfrentan problemas de crecimiento. Tienen una personalidad,
una necesidad, un caracter y se les considera como micro sociedades que
tienen sus procesos de socializacion, sus normas y su propia historia. Todo
esto estarelacionado con la cultura (Robbins, 1998).

Abravanel et al. (1992) manifestaron que el éxito y vitalidad organizacional
dependen del desarrollo de culturas y valores apropiados. Shein (1997)
considerd la productividad como un fenémeno cultural por excelencia y
enfatizd que una cultura débil provoca el estancamiento y decadencia de las
empresas, provocando fendmenos tales como desmotivacion, insatisfaccion
laboral, fluctuacion de personal, y por ende, organizaciones improductivas.
Deal y Kennedy (1998) consideraron la cultura organizacional como una
inversion que produce dividendos.

La realizacion de una revolucion cultural en la organizacion es un reto dificil
que pone a prueba las aptitudes de los dirigentes. No obstante segun Allaire y
Firsirotu (1992: 23) declaran que nada puede “reemplazar la intuicion, la
experienciay aptitudes de los administradores”, las cuales deben originarse en
una comprension profunda de los mecanismos que integran la transformacion
de un sistema social.

La cultura organizacional es potencialmente una de las mayores fortalezas de
la organizacion, si ésta logra desarrollarse adecuadamente; en caso contrario
constituye una de las principales debilidades. Al lograr inducirse en la forma
esperadase convierte, sin duda alguna, en uno de los factores determinantes
para la eficacia del recurso humano; ya que de la aceptacion de la cultura
organizacional dependen los niveles de productividad y el caracter distintivo de
la organizacion.

Cada organizacién posee su propia cultura, tradiciones, normas, lenguaje,
estilos de liderazgo, simbolos que generan climas de trabajo propios de ellas.
Con base en lo anterior se puede afirmar que la cultura organizacional para
cada organizacion es como su huella digital y refleja su propia identidad; por
tanto dificilmente dos organizaciones puedan contener culturas idénticas.

Las investigaciones en cultura organizacional demuestran dos hechos
importantes. Uno, que las culturas difieren entre organizaciones y otro, que las
diferentes culturas organizacionales pueden afectar el desempefio de la
organizacion.
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Las universidades, en cuanto organizaciones, son instituciones que
constantemente requieren cambias, evolucion y adecuaciéon a los nuevos
paradigmas de desarrollo, para no perder vigencia en el rol que les
corresponde desempenar en la sociedad. Las universidades nacionales
requieren nutrirse de nuevas tecnologias y aspectos generales de la gerencia
moderna para poder promover un cambio significativo, en aras de incrementar
la complejidad y efectividad de los productos y servicios que ofrece.

Los procesos que se realizan en las universidades son susceptibles de
tornarse ineficientes al existir el desconocimiento de la cultura organizacional
por parte del personal que integra la comunidad universitaria.

Tomando en consideracion el planteamiento anterior, la Universidad
Centroccidental “Lisandro Alvarado” (UCLA), como organizacion educativa
comprometida con el desarrollo futuro de la regién y del pais, ha tomado
conciencia del rol que le corresponde desempenar.

En tal sentido, la Direccion de Planificacion Universitaria presentd los
documentos denominados: “Filosofia de Gestion de la UCLA (1998) y el
Informe de los Proyectos del Plan Rector para la transformacion institucional
(1999). El primero de los documentos contiene la Misién, Vision, Objetivos,
Estrategias y Politicas Institucionales. El segundo presenta varios proyectos
entre los que destaca el Proyecto de “Imagen Institucional” que persigue
renovar la imagen de gestién de la institucién. Los referidos documentos
destacan elementos de la cultura organizacional bajo el modelo de
planificacion estratégica y se constituyen en instrumentos de asesoria para las
Autoridades y demas integrantes de la comunidad universitaria en la
elaboracion de planes estratégicos, funcionales y operativos y en la toma de
decisiones a cualquier nivel gerencial.

De este modo se cree necesario y conveniente que la UCLA también elabore
las bases para formular, formalizar y difundir una cultura organizacional que
esté al alcance de sus miembros.

Las razones que originan la investigacion surgen a partir del contraste,
observado por la autora, entre el planteamiento tedérico general que configura
el deber ser de la cultura organizacional y las diversas situaciones apreciables
durante el quehacer diario como integrante del personal docente de la UCLA.
Las situaciones antes descritas constituyen indicativos suficientes para
caracterizar una problematica digna de investigacion, que se traduce en los
siguientes objetivos de investigacion: como objetivo general, se plantea:
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“Proponer un Modelo Teérico de Cultura Organizacional para el Mejoramiento
de la Calidad del Desempefio del Personal Docente de la Universidad
Centroccidental “Lisandro Alvarado” (UCLA)". En tanto, los objetivos
especificos a estudiar incluyen: a) Identificar los componentes de la cultura
organizacional que inciden en el desempefio del personal docente de la UCLA,;
b) Diagnosticar la percepcion del personal docente de la UCLA sobre el
desempeno de la institucion, de acuerdo a la nocion de cultura organizacional,
c) Relacionar los componentes de la cultura organizacional con el desempefio
del personal docente de la UCLA,; d) Disefiar un Modelo Tedrico de Cultura
Organizacional para el mejoramiento de la Calidad del Desempefio del
Personal Docente de la UCLA.

Marco Metodolégico

La investigacion se desarrollé6 siguiendo un modelo cualicuantitativo. Es
cualitativa porque busca descubrir el sentido y el significado de los fenédmenos
objeto de estudio, estudiando el lado subjetivo de la vida, el modo cémo las
personas se ven a si mismas y como perciben el entorno que las rodea (Pérez
de R., 2001). También es cuantitativa porque, de acuerdo con Hurtado y Toro
(2001), predominantemente, tiende a usar instrumentos de medicion y
comparacién que proporcionan datos cuyo estudio requiere el uso de modelos
matematicos y de la estadistica.

En la seleccion de la muestra no se emplearon criterios estadisticos, ya que
segun Patton (1990), se puede seleccionar la muestra bajo la disposicién
voluntaria de los actores sociales para su participacion en las técnicas de
recoleccion de la informacion. La Muestra estuvo representada por veinticinco
(25) profesionales de la docencia pertenecientes a los seis (06) decanatos de
la UCLA, seleccionados siguiendo las pautas siguientes: (a) ser docente con
condicién ordinaria y (b) su disposicién voluntaria para suministrar la
informacion requerida en el instrumento.

El basamento epistemoldgico del presente estudio se inserta en la
fenomenologia, hermenéutica, positivismo y en el pragmatismo. Desde esta
perspectiva, el paradigma investigativo relacionado con este enfoque tedrico
es el interpretativo a través de la fenomenologia y la hermenéutica, dado que
estaindagacion se intenta comprendery explicar la cultura organizacional de la
UCLA a través de la interpretacion de los hallazgos que se constituyen por las
opiniones y expresiones manifiestas por los profesores dependiente de dicha
institucién. En cuanto a la relacién entre el positivismo y el pragmatismo,
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siguiendo a Hevia (2001: 78) se considera que “en el pragmatismo, al igual que
en muchas corrientes filosdéficas, subyacen importantes bases positivistas”.

Discusién

- En el primer objetivo se identificé que el modelo politico académico de la
UCLA no esta excepto de factores extra-académicos. En tal sentido, el
amiguismo, los intereses grupales como componentes de percibible
influencia en la cultura organizacional de la UCLA condujo a que los actores
sociales los evidencien como contradictorios en relacién a los valores: Etica,
Democracia, Autonomia, Excelencia, Pertinencia, Competitividad,
Responsabilidad, expuestos en la filosofia de gestion y se infiere, por tanto,
en esa contradiccion, una incidencia negativa para el desempefo
profesional.

- En cuanto al segundo objetivo, la percepcién del docente sobre el desempefio
institucional, de acuerdo a la nocién de cultura organizacional puede ser
descrita metaféricamente como: (a) de fuerzas antagdnicas, donde se
expone por que todos los profesores no poseen un desempefio eficiente y
eficaz, de su trabajo docente y (b) de acuerdo al cristal, que refleja las
expresiones positivas de sudesempeno.

- El tercer objetivo, dirigido a establecer la relacién entre cultura organizacional
y desempeiio docente, permitié configurar cuatro tendencias de agrupacion
del profesorado: (a) inactivos, (b) pasivos, (c) pasivos-activos, (d) proactivos.

- La descripcién cualitativa, en orden a la seleccién de una categoria
pertinente y deseable como modelador del docente, permite categorizar al
proactivo, (20%) como aquel docente orientado siempre a la busqueda de la
excelencia y la productividad, a través del desarrollo y participacion en
proyectos educativos e investigativos, conjunta y/o adicionalmente a su
labor docente y de autocrecimiento individual y de equipo. En el extremo
opuesto se ubica a los profesores inactivos, 16% del estrato investigado, los
cuales hacen expresa la imposibilidad de valorar por si mismos la accion
formativa.

- Las categorias pasivos (48%) y pasivos-activos (16%) suman 64%, total que
representa la mayoria de los participantes entrevistados. Se ubican en este
segmento a docentes jubilados y docentes de nuevo ingreso, quienes
manifiestan desmotivacién, falta de comunicacion y de mecanismos de
control, en una actitud pragmatica y existencial de escasa valoracion hacia la
formacion académica.
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Esta ausencia de sentido critico, se muestra en contradiccion con la
definicion de los valores que orientan la institucionalidad universitaria
basada en la democracia, responsabilidad, productividad, competitividad,
entre otros.

- En cuanto al ultimo objetivo la investigacion permitié establecer los
lineamientos para el disefio de un Modelo Tedrico de Cultura Organizacional
para la UCLA mediante la integracion de los componentes filosoficos y
organizacionales que hacen factible su conformacién simbdlica y
representacion de modo sintagmatico y de desarrollo en espiral; donde el
epicentro lo constituye la cultura organizacional (CO) y el desempeiio del
profesor (DP), como variables que se ubican en concordancia con
dimensiones filoséficas, culturales, politicas, administrativas y
educacionales, en consonancia con la transversalidad de las estrategias en
torno a una espiral ascendente con orientacion epistémica, dntica, axioldgica
y metddica.

A continuacioén se propone un modelo tedérico que ofrece un aporte racional y

objetivo sobre las reflexiones acerca de la manera, acciones y estrategias a

utilizar como forma de optimizar el desempefio docente enla UCLAaraizde un

cambio cultural.

MODELO TEORICO DE CULTURA ORGANIZACIONAL PARA EL
MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DEL DESEMPENO DEL PERSONAL
DOCENTE DE LA UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL “LISANDRO
ALVARADO” (UCLA).

Fundamentacién Filosoéfica

Los elementos filoséficos que identifican al modelo estan centrados en un
pensamiento global basado en la creatividad, la inventiva y la intuicién, en un
marco categorico de desarrollo personal, autoestima, liderazgo sustentado en
motivacion y riesgo, valores y sentido de pertenencia y una permanente
sinergia para el trabajo en equipo.

El Modelo Teédrico de Cultura Organizacional para el Mejoramiento de la
Calidad del Desempeiio Docente en la Universidad Centroccidental “Lisandro
Alvarado” (COYDESDO) propuesto atendera a las dimensiones juridicas,
filoséficas y socio-politicas, como incidencias dinamicas y tendencias de los
cambios que el Estado venezolano y el contexto nacional educativo
(Educacién Superior) pueden tener sobre ese nivel educativo, y que de alguna
manera la influyen.
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Filosofia de Gestion del Modelo

La filosofia de gestion del modelo propuesto se corresponde con factores de
Estrategia, Sistematicidad, Calidad, Participacion, Responsabilidad,
Compromiso, Descentralizacion, Flexibilidad, Democracia. Todos estos
factores se insertan dentro de la Mision, Vision, Objetivos Estratégicos y
Valores del Modelo.

MISION
El Modelo Te6rico COYDESDO permitira lograr el posicionamiento de
las estrategias: liderazgo para calidad, calidad y desarrollo de
profesores, articulacion vertical, competencia, impacto social y
ambiente a través del aprendizaje participativo para modificar
significativamente la cultura organizacional y el desempefio docente.

VISION
Lograr por via de la aplicacion del Modelo teérico COYDESDO un
cambio en la organizacion como una alternativa viable de
oportunidades que impulsen la transformacion personal — colectiva -
institucional y coadyuvar asi al mejoramiento continuo de la
institucion y de sus integrantes en forma prospectiva.

Valores Rectores

Los recursos humanos (docentes, personal administrativo y obrero) que
conforman la organizacién en el Modelo Teérico COYDESDO se apoyaran en
los Valores que deben caracterizar el comportamiento individual y colectivo.

Se puede sefalar que los valores rectores del modelo propuesto son:
Influencia, Innovacién, Trabajo en equipo, Satisfaccién, Deseo de cambio,
Responsabilidad, Sentido de vision comun.

Ademas de los valores anteriormente planteados, por tratarse de un modelo
cuyo ambito de aplicacion se circunscribe a una institucion de Educacién
Superior, también se regira por los valores propios de este tipo de
organizacion, entre algunos de estos valores se tienen:

Compromiso Total, Etica, Responsabilidad Social, Objetivos, Comunicacion.
Igualdad de Poder, Utilizacién de Recursos, Cohesion, Moral, Autonomia,
Adaptacion, Equilibrio en la Resolucion de Problemas, Espiritu Democratico,
Pertenencia, Excelencia, Creatividad, Cooperacién, Solidaridad, Liderazgo.
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Ademas de los valores presentados existen otros valores individuales, entre
los que se encuentran los siguientes: motivacion, autoestima, desarrollo
profesional, membrecia, consenso, confiabilidad y lealtad, investigacién y
busqueda del saber y la verdad, entusiasmo, satisfaccion laboral, calidad,
equidad.

Objetivos Estratégicos del Modelo COYDESDO.

Para el logro exitoso y adecuado de la aplicacién del modelo COYDESDO, se
establecen los siguientes objetivos estratégicos:

- Garantizar la pertinencia social de la UCLA con el contexto local, nacional e
internacional.

- Contribuir con el mejoramiento del desempefio del personal docente de la
UCLAY de esamanera favorecer la cultura organizacionalde la institucion.

- Favorecer la competitividad de la UCLA a nivel nacional e internacional.

- Verificar el cumplimiento de la Misién en la UCLA.

- Contribuir con el mejoramiento cuantitativo y cualitativo del personal docente
de laUCLA.

- Producirinformacion objetiva, oportunay legitima para la toma de decisiones.

- Desarrollar una cultura de evaluacion del desempefio.

Estrategia del Modelo Te6érico COYDESDO.

La urgencia de un modelo contextual acerca de la Cultura Organizacional en la
UCLA, parte de observar los datos aportados en su totalidad y cémo ellos dan
sentido, significado y pertinencia a las estrategias del modelo como son:
liderazgo para la calidad, calidad y desarrollo de profesores, articulacion
vertical, competencia, impacto social y ambiente, las cuales desde la
estructura propone la participacion, reflexiéon y dialogo como procesos en la
reconstrucciéon social, por ello se denomina “Modelo Tedrico de Cultura
Organizacional para el mejoramiento de la calidad del Desempefio Docente de
laUCLA” (COYDESDO).

La relacion que se evidencia en los hallazgos presenta una tendencia poco
significativa en cuanto a la cultura organizacional y desempefio docente que
poseen los actores sociales participantes en laindagacion.

Por ello, clarificar estos dos aspectos que configuran el objeto-sujeto de la
tesis, es necesario plantearse estrategias que permitan la clarificacion y la
reconstruccion de esos elementos como saberes-haceres que direccionan,
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intencionan y dan sentido a la Universidad como organizacion social que se

transforma.

En tal sentido, las estrategias que segun intersubjetividad de la autora

impulsarian la reconstruccion individual-colectiva de los actores sociales

serian:

1.-Liderazgo parala calidad (LC).

2.-Calidad y desarrollo de profesores (CDP).

3.-Calidad, articulacién vertical, competencia, impacto social y ambiente
(CAVCISA).

Estas estrategias permiten mostrar que siguiendo las orientaciones de
Hurtado (1998), se construye una totalidad al ver una perspectiva del objeto-
sujeto, que configuran un sintagma, el cual segun la autora antes citada viene a
construir la unidad de referencia holistica, tanto en lo conceptual como en lo
metodoldgico.

Factibilidad del Modelo Te6rico COYDESDO

La factibilidad del Modelo estd garantizada, puesto que para su
implementacion no se requieren recursos financieros, administrativos,
logisticos y de recursos humanos adicionales, la Universidad Centroccidental
“Lisandro Alvarado” (UCLA) cuentan con los recursos humanos y materiales
necesarios para su implementacion, entendiéndose que su viabilidad podra
tener éxito enlamedida en que el personal docente asuma conscientemente
que el proceso de Mejoramiento de la Calidad del Desempefio Docente implica
una actividad colectiva o corporativa que exige mas alla de la recopilacion de
informacion, una valoracion de las discrepancias, identificacion de obstaculos
y elaboracién de alternativas.

Grafico 1. Vision Totalizadora del Modelo de Transformacion COYDESDO (ver
pagina 81).
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RESUMEN

El propésito de este trabajo fue estudiar comparativamente la evolucién de la
situacion financiera de la banca universal y comercial en Venezuela durante 7
trimestres, mediante el analisis de los principales Indicadores Financieros, que
son en total 28, divididos en cinco grupos el Patrimonio, la Solvencia Bancaria
y Calidad del Activo, la Gestion Administrativa, la Rentabilidad y la Liquidez,
evaluando el comportamiento a fin de determinar si evidencian muestras de
deterioro en los mismos. Es un estudio de tipo documental, con caracter
descriptivo evaluativo. Para el examen de la informacion, obtenida de los
indicadores financieros exigidos por la Superintendencia de Bancos y Otras
Instituciones Financieras, y que estan a disposicion del publico general, se
elaboré un cuadro resumen de datos y graficos los cuales fueron analizados,
presentando los resultados del estudio. Como conclusiones se encuentra que
la morosidad es baja, la liquidez es buena y la rentabilidad es alta, pero se
observa que solvencia y calidad del activo muestran una posicion en deterioro,
el costo de los pasivos ha ido aumentando y existe debilidad patrimonial. Con
estos indicadores, y las medidas del gobierno tales como incremento del
encaje legal, el establecimiento de gavetas obligatorias, control de tasas,
regulacion de las comisiones, el peligro de crisis en la banca aumenta.

Palabras clave: Intermediacioén financiera, banca comercial, banca universal,
indicadores financieros.
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EVOLUTION OF THE FINANCIAL SITUATION OF THE
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ABSTRACT

Due to the importance of the financial area within the economy of the country
forits financial intermission jobs itis of great importance to do a follow up on the
behavior and evaluate their functioning. In this case, the information given by
the financial indicators demanded by SUDEBAN were used. These are
available for public in general. The purpose of this work was to study in
comparison the evolution of the financial situation of the universal and
commercial bank in Venezuela during 7 trimesters through the analysis of the
main financial indicators, which are a total of 28, divided into five groups. These
are: Patrimony, Bank Solvency and Quality of the Active, the Administrative
Management, Rent and Flow. The behavior was evaluated in order to
determine if they show waste evidence. This is a documentary study with
descriptive evaluated character. Data and graphics summary table were used
as methodology and they were analyzed, presenting the results of this work.
Finally conclusions and recommendations were issued.

Key words: Financial intermission, commercial bank, universal bank, financial
indicators.
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EVOLUCAO DA SITUACAO FINANCEIRA DOS BANCOS UNIVERSAL
E COMERCIAL, EM VENEZUELA, NO PERIODO 2006-2007
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RESUMO

Dada a importancia do setor financeiro na economia do pais por seu trabalho
na intermediagao financeira, é vital para controlar seu comportamento e
avaliar o desempenho destes, neste caso, as informagdes foram fornecidas
pelos indicadores financeiros exigidos pela SUDEBAN e estao disponiveis ao
publico em geral. O objetivo deste estudo foi comparar a evolugéo da situagéo
financeira dos bancos universais e comerciais na Venezuela por 7 trimestres,
analisando os principais indicadores financeiros, que sdo um total de 28,
divididos em cinco grupos de capital, Solvéncia Bancaria e Patrimonial da
Qualidade, Gestao de Administragéo, rentabilidade e liquidez, a avaliagéo de
desempenho para determinar se eles apresentam sinais de deterioragao
mismos.Es um estudo do documentario, um método descritivo de avaliagéo foi
usado como o desenvolvimento do quadro resumo dos dados e graficos que
foram analisadas, apresentando os resultados do estudo. Finalmente, as
conclusdes e recomendacoes constantes.

Palavras chave: Intermediagao financeira, banca comercial, banca universal,
indicadores financeiros.
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Planteamiento

El sistema financiero de un pais esta constituido por el conjunto de
instituciones, personas juridicas y naturales, asi como de instrumentos de
captacion y de colocacion que permite el intercambio de dinero a través de la
obtencién de recursos del publico para ser colocados en los diversos sectores
de laeconomia (Changy Negrén, 2000).

Su funcién principal es la intermediacion financiera, actividad a través de la
cual la institucion toma las cantidades de dinero que estan inoperantes en
manos de los entes excedentarios y procede a su colocacion con las debidas
garantias entre los entes deficitarios.

Ental sentido Garcia (1996) sefala:

“...Mediante esta forma de intermediacion las instituciones financieras proveen
ala sociedad de medios de pago mediante los cuales se hace mas econémico
y menos complejo el intercambio de bienes y servicios, canalizando los flujos
de ahorro hacia la inversién en actividades productivas a costos y riesgos
menores, bajo una supervisiéon y regulacion adecuadas.”

Enlafigura 1 se presenta un esquema sobre el circuito de la intermediacion.

Figura 1. Intermediacion Financiera

| Pasivo sin costo |\ BANCO /I Activo Improductivo |
/ Intermediacion
| Pasivo con costo | ﬁ \ | Activo Productivo |

genera intereses Precio genera intereses

| Gasto financiero | |Ingreso Financiero |

Fuente: Elaboracion propia.

En este circuito se refleja como el banco a través de la intermediacion
financieras trabaja con el Pasivo. El pasivo con costo genera un pago de
intereses, lo que representa un gasto financiero para la institucion. De igual
forma los activos productivos que representan los créditos generan intereses
que son cobrados alos clientes, correspondiendo a un ingreso financiero.

En nuestro pais la banca universal y comercial han tenido un crecimiento bien
importante, siendo pilar fundamental del sistema bancario, tal como se detalla
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enlatabla 1.

Tabla 1. Participacion de la Banca Universal y Comercial en el total del

Sistema Bancario Venezolano.

Rubro ancario | PV | comercnt | % | unversal | *
Instituciones 59 63% 14 24% 23| 39%
Oficinas 3.383 96% 471 14% 2.766 | 82%
Trabajadores 67.916 98% 9.870| 15% 56.514 | 83%
Ndmero de Instituciones 59 63% 14| 24% 23 39%
Captaciones Publico™* 157.417.049 97% | 20.995.182 | 13% | 131.866.363 | 84%
Total Patrimonio* 14.615.435 97% 1.772.648 | 12% 12.413.149 | 85%
*En millanes de bolivares

Fuente: Informes trimestrales de la Superintendencia de Bancos y Otras Instituciones Financieras, periodo
Sept.-Dic. 2007. Célculos propios 2008.

Es asi, de acuerdo a como se evidencia en la tabla anterior, que la Banca
Comercial y Universal representan el 63% del total de las instituciones del
sistema bancario venezolano, aun asi posee el 96% del total oficinas de todos
los bancos en el pais, mantiene contratados el 98% de la masa laboral de todo
el sistema, obtiene captaciones del publico que representan el 97% y
concentra el 97% del total patrimonio del sistema bancario.

Los indicadores financieros registran el comportamiento de varias partidas en
los Estados Financieros, permitiendo elaborar una relaciéon evaluativa que
ayude a establecer comparaciones adecuadas con respecto a los parametros
exigidos porla Leyocomparar su evolucion en el tiempo.

En nuestro pais, luego de la ultima crisis financiera, se ha prestado mayor
interés a los datos presentados en estos indicadores, y se considera que es
mas importante aln con el aumento de las tasas activas y pasivas decretadas
por el gobiernoy elincremento enla tasa de inflaciéon en el pais.

En la actualidad el cambio de cultura por parte de los usuarios de los Bancos ha
generado la busqueda, al momento de invertir su dinero, de instituciones de
gran solidez, con la finalidad de garantizar las cantidades depositadas y el
rendimiento de retorno sobre las mismas, al igual que el apoyo en cuanto a las
operaciones de crédito, porlo que es necesario lograr que esta informacién sea
accesible al publico en general, donde si bien no todos son especialista en el
area, tendran a su disposicion a través de los datos presentados una
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herramienta para lograr su interpretacion y visualizar la situacién del banco o
sector.

Finalmente es importante acotar que el gobierno ha tomado varias medidas
que han afectado la banca, entre ellas esta el crear hace dos afios el gobierno
cred el encaje legal “incremental”, lo que en la actualidad significa que el encaje
representa 24% del total de los fondos de la banca, los cuales no estan
disponibles para ser prestados, asi mismo decidié centralizar los depdsitos
publicos en el Banco del Tesoro, disminuyendo las captaciones publicas en la
banca privada.

Conceptualizacion de los Indicadores Financieros

Existen 5 grandes grupos, el primero de ellos es el grupo de los Indicadores

parala Evaluacion del Patrimonio, conformado por los indices:

1.- (Patrimonio + Gestidon Operativa) / Total Activo: Mide la participacion que
registra el patrimonio mas la gestion operativa en el financiamiento del
activo del instituto. Los bancos y otras instituciones financieras deberan
cumplir como minimo los porcentajes de adecuacién patrimonial indicados
en la Resolucién N° 233/06 de fecha 12 de abril de 2006 publicada en la
Gaceta Oficial N° 38.439 de fecha 18 de mayo de 2006.

2.- (Patrimonio + Gestion Operativa) / (Activo Total + Inversiones Cedidas):
Mide la participacion que registra el patrimonio mas la gestion operativa del
periodo en el financiamiento de los recursos propios (activo) y ajenos
(inversiones cedidas).

3.- Otros Activos / (Patrimonio + Gestion Operativa): Este indicador expresa el
grado en que se encuentra comprometido el patrimonio mas la gestion
operativa en virtud de los activos que registran menor productividad.

4.- Activo Improductivo / (Patrimonio + Gestién Operativa): Esta relacion

sefala el grado en que el patrimonio mas la gestion operativa del instituto
estda comprometido en el financiamiento de activos no generadores de
ingresos por concepto de intereses y comisiones, o que estén fuera de la
normativa legal.
El activo improductivo se define como: Disponibilidades (excepto Bancos y
otras instituciones financieras del pais Bancos y corresponsales del
exterior) (Provision para inversion en titulos valores), Créditos vencidos
Créditos en litigio (Provision para cartera de créditos), Intereses y
comisiones por cobrar, Inversiones en empresas filiales, afiliadas y
sucursales, Bienes realizables, Bienes de uso, Otros activos.
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Grupo de los Indicadores para la Calidad de Activos:

1.- Provisién para Cartera de Créditos / Cartera de Créditos Bruta: Demuestra
la suficiencia de apartado que con cargo a sus resultados, ha creado el
instituto para respaldar su cartera de créditos ante posibles contingencias
que se puedan presentar.

2.- indice de Cobertura. Provision para Cartera de Créditos / Cartera
Inmovilizada Bruta:

Demuestra el grado de suficiencia de apartado que en relacién con la
cartera inmovilizada, ha realizado el instituto para resguardar sus
colocaciones con dificultades de retorno.

3.- indice de Morosidad: Cartera Inmovilizada Bruta / Cartera de Créditos
Bruta: Cuantifica el porcentaje de la cartera de créditos inmovilizada en
relacion con la cartera de créditos bruta. El indice refleja los créditos que
pueden convertirse en pérdidas por insolvencia del cliente.

4.- Activo Improductivo / Activo Total: Este indicador mide la participacion de los
activos improductivos no generadores de ingresos recurrentes, o que estan
fuera de la normativa legal, respecto a la totalidad de activos del instituto. Se
entienden como activos improductivos los definidos en el punto 4 de la
seccion I

Grupo de los Indicadores para la Gestion Administrativa

1.- Activo Productivo / Pasivo con Costo: El pasivo con costo representa una
obligacién a cargo del banco y los activos productivos son los que
caracterizan la actividad bancaria; constituyen la fuente normal de
ingresos. El resultado del indice mostrara en que proporcion puede cumplir
el banco con sus activos productivos para pagar los compromisos
contraidos.
El activo productivo se define como: Bancos y otras instituciones
financieras del pais, Bancos y corresponsales del exterior, Inversiones en
titulos valores, Créditos vigentes, Créditos reestructurados.
Pasivo con costo se define como: Cuentas corrientes remuneradas,
Obligaciones por operaciones de mesa de dinero, Depdsitos de ahorro
Depositos a plazo Titulos valores emitidos por la institucion, Captaciones
del publico restringidas (excepto cuentas corrientes inactivas, fondos
embargados de depdsitos en cuentas corrientes, otras captaciones del
publico restringidas), Obligaciones con el Banco Central de Venezuela
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(BCV), Captaciones y obligaciones con el Banco Nacional de Ahorro y
Préstamo (BANAP), Otros financiamientos obtenidos, Otras obligaciones
por intermediacion financiera, Obligaciones subordinadas, Obligaciones
convertibles en capital.

Brecha estructural como % del Activo Total: Este indicador relaciona el
desequilibrio entre los activos productivos y pasivos onerosos como
porcentaje del activo total. Se calcula de la siguiente forma: tenemos la
brecha estructural como la diferencia entre los activos productivos menos
los pasivos con costo, y este monto se divide sobre el activo total. Una
brecha estructural positiva (AP>PC), supone que una parte de los activos
productivos se estan financiando con pasivos sin costo. Lo que tendra
implicaciones positivas para el margen financiero y por lo tanto para la
rentabilidad. Una brecha estructural negativa (AP<PC), supone que una
parte de los activos improductivos (que no generan ingresos financieros),
se estan financiando con pasivos con costos. Es decir, pasivos que implican
costos financieros parala entidad bancaria. Esto se materializa en pérdidas
de negocio de intermediacion, con efectos claramente adversos sobre el
margen financiero y la rentabilidad patrimonial, que normalmente son
compensados con ampliaciones inconvenientes del diferencial de tasas.

3.- Gastos de Personal / Captaciones del Publico Promedio: Permite conocer la

(€)1
.I

productividad del gasto de personal originado por sueldos, salarios y otros,
respecto al volumen de recursos recibidos del publico. Determina la
incidencia en términos monetarios que tiene el costo del personal, con
respecto a la capacidad para atraer recursos del publico, denotando mayor
eficiencia en lamedida que el coeficiente es menor.

Gastos Generales y Administrativos / Captaciones del Publico Promedio:
Mide la eficiencia de la porcion de gastos asociados con la operatividad de
la entidad, al relacionar una fraccién de los gastos de administracion con los
saldos promedios captados del publico. Mientras mas bajo sea este
indicador el banco en referencia sera mas eficiente en el manejo de sus
captaciones del publico.

(Gastos de Personal + Gastos Generales y Administrativos) / Activo
Productivo Promedio: Indicador asociado con la eficiencia administrativa al
medir la relacion existente entre la suma de los gastos de personal y los
gastos operativos directos del instituto; respecto al activo productivo bruto
promedio de que dispone éste, considerandose mayor la eficiencia en la
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medida en que el coeficiente es menor o tiende a reducirse en el tiempo.

6.- Otros Ingresos Operativos / Activo Promedio: Indica la relacion existente
entre el volumen de recursos obtenidos por la entidad en virtud de la
prestacion de servicios complementarios vinculados a las operaciones de
intermediacion, en relacion con el promedio que se calculd.

7.- (Gastos de Personal + Gastos Generales y Administrativos) / Ingresos
Financieros: Es el indicador de eficiencia que mide la relacién entre los
gastos de transformacion (gastos de explotacion de caracter no financiero,
que son ordinarios y recurrentes) con respecto a los ingresos ordinarios,
obtenidos por el banco producto de la intermediacion tanto en crédito como
eninversiones.

Grupo de los Indicadores de Rentabilidad

1.- Ingreso por Cartera de Créditos / Cartera Créditos Promedio: Mide el grado
de rendimiento promedio generado por la cartera de créditos durante el
ejercicio. La cuantia de este indicador esta estrechamente vinculada al
caracterrentable de la cartera.

2.- Ingreso por Inversiones en Titulos Valores / Inversiones en Titulos Valores
Promedio: Expresa el rendimiento obtenido por la entidad en sus
inversiones en titulos valores, tales como acciones y obligaciones emitidas
por empresas publicas y privadas, respecto al volumen de recursos
aplicados en la adquisicién de éstos.

3.- Gastos Financieros / Captaciones Promedio con Costo: Este indicador mide
el costo bruto de los pasivos a cargo del banco; si el costo resulta alto en
comparacion con el de otros intermediarios financieros podria deberse a
deficiencias en la captacién de recursos, como también al pago de altas
tasas de interés para compensar una condicién de mayor riesgo.

4.- Margen Financiero Bruto / Activo Promedio: Cuantifica el margen financiero
(ingresos financieros menos egresos financieros), que ha obtenido la
entidad por la intermediacion financiera efectuada durante el ejercicio con
respecto al saldo promedio en que se calculé el activo del instituto.

5.- Ingresos Extraordinarios / Activo Promedio: Expresa la relacién existente
entre el volumen de recursos obtenidos por la entidad, en virtud de la
ejecucién de transacciones de caracter no recurrente o eventual con el
promedio en que se cifré el activo del instituto.
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6.-Resultado Neto /Activo Promedio (ROA): Es la rentabilidad proveniente de
las operaciones del negocio bancario. Mide la capacidad del balance del banco
para generar resultados operacionales. Se calculara para los trimestres de
marzoy septiembre.

7.- Resultado Neto / Patrimonio Promedio (ROE): Mide el nivel de rendimiento
del patrimonio del instituto, una vez efectuadas las transferencias necesarias
para apartados.

Grupo de los Indicadores de Liquidez

1.- Disponibilidades / Captaciones del Publico: Coeficiente de liquidez que
mide la capacidad de la entidad para responder, en forma inmediata, a
eventuales retiros del publico. Alos fines de realizar una evaluacion objetiva
de este indicador, es menester clasificar las obligaciones contraidas con el
publico por concepto de captaciones en diferentes planos, segun sus plazos
de vencimiento.

2.- (Disponibilidad + Inversiones en Titulos Valores para Negociar y
Disponibles para la Venta) / Captaciones del Publico: Mide la proporcién del
activo de la Institucién que tiene capacidad de respuesta inmediata para
convertirse en efectivo, en la medida en que este indicador aumenta, la
institucidon es mas liquida pero también menos intermediadora de recursos.

3.- Cartera de Créditos Neta / Captaciones del Publico: Indica el nivel en que la
cartera de créditos ha sido financiada mediante recursos captados del
publico.

4.- Cartera de Creéditos Neta/ (Captaciones del Publico + Inversiones Cedidas):
Indica el nivel en que la cartera de créditos ha sido financiada mediante
recursos captados del publico mas las inversiones cedidas al mismo.

5.- (Captaciones Oficiales + Inversiones Cedidas Oficiales) / (Captaciones del
Publico + Inversiones Cedidas): Indica el nivel en que los depdsitos oficiales
y las participaciones del sector oficial forma parte del total recursos
captados.

6.- Activos a Corto Plazo/ Pasivos a Corto Plazo: Mide la proporcion del activo a
corto plazo (menores a 90 dias) de la institucion que tiene capacidad de
respuesta inmediata, para convertirse en efectivo ante un eventual retiro de
los pasivos menores a 90 dias.

Para conseguir respuesta a las inquietudes que se plantean, como objetivo
general de esta investigacion se quiere: Estudiar comparativamente la
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evolucién de la situacion financiera de la Banca Universal y Comercial en
Venezuela durante el periodo primer trimestre 2006 al tercer trimestre 2007,
mediante el uso de los indicadores financieros exigidos por la
Superintendencia de Bancos y Otras Instituciones Financieras (SUDEBAN).
Luego, para alcanzar este propdsito, se cumpliran una serie de objetivos
especificos adicionales: a) Caracterizar la situacion financiera de la Banca
Universal y Comercial para el periodo primer trimestre 2006 al tercer trimestre
2007, mediante el uso de los indicadores financieros exigidos por la
SUDEBAN; b) Identificar los efectos derivados de la situacion Financiera de la
Banca Universal para el periodo primer trimestre 2006 al tercer trimestre 2007.

Marco Metodoldgico

Es una investigacion documental de caracter descriptivo-evaluativo ya que
ademas de la descripcion, se requirié determinar mediante una evaluacién o
analisis, las relaciones de las variables del estudio, para el periodo 2006-2007.
Con un control no experimental, ya que se observo el fendémeno tal como se da
en su contexto para después analizarlo, sin manipular deliberadamente las
variables.

El Universo de este estudio estuvo integrado por todas las instituciones
financieras que conforman el subsistema de la Banca Universal y Comercial al
cierre del tercer trimestre del afio 2007.

Atal efecto se tom¢ la clasificacion presentada en el Boletin Trimestral emitido
por la Superintendencia de Bancos y Otras Instituciones Financieras
(Sudeban, 2006, 2007), con un total de 23 Bancos universales: Banco
Mercantil, C.A., Banco del Caribe, C.A., Banesco Banco Universal, C. A.,
Fondo Comun, C.A., Banco Venezolano de Crédito, S.A., Del Sur Banco
Universal, C.A., C.A. Central Banco Universal, Banco Caroni, C.A.,Banco
Sofitasa Banco Universal, C.A., Banco Provincial, S.A., Banco de Venezuela,
S.A., Corp Banca, C.A., Banco Exterior, C.A., Citybank, N.A., Provivienda
Banco Universal, C.A.; TotalBank Banco Universal, C.A.; Banco de Fomento
Regional de los Andes, C.A. (BANFOANDES); Banco del Tesoro, C.A. Banco
Universal, Banco Occidental de Descuento, Banco Universal, C.A.; Banco
Nacional de Crédito, C.A. ; Banco Canarias de Venezuela, Banco Universal,
C.A.; Banco Agricola de Venezuela, C.A. Banco Universal y Bancoro, C.A,,
Banco Universal Regional.

Para la Banca Comercial 14 Instituciones: Banco Federal, C.A.; Bolivar Banco,
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C.A.; Banco Guayana, C.A.; Banco Confederado, S.A.; Banco Plaza, C.A;;
Stanford Bank, S.A. Banco Comercial; 7 ABN AMRO BANK, N.V. (Sucursal
Venezuela); 100% Banco, Banco Comercial, C.A.; Bannorte (Banorte) Banco
Comercial, C.A.; Banvalor Banco Comercial, C.A.; Inverunién Banco
Comercial, C.A.; Helm Bank de Venezuela, S.A. Banco Regional Comercial;
BancoActivo, C.A. Banco Comercial; Banco de Exportacién y Comercio, C.A.
La técnica de recoleccion de informacién utilizada fue la de observacion
documental indirecta, tomando los indices financieros para este sector de los
informes trimestrales, se organizaron sus datos en un cuadro resumen, el cual
presentamos a continuacion en la tabla 2.

Tabla 2. Resumen de los indicadores financieros de la banca universal

INDICADORES/TRIMESTRES

EVALUACION DEL PATRIMONIO

(Patrimonio + Gestidn Operativa) / Activo Total

(Patrimonio + Gestién Operativa) / (Activo Total + Inversiones Cedidas)

Otros Activas / (Patrimonio + Gestién Operativa)

Activo Improductivo (Patrimonio + Gestion Operativa)

SOLVENCIA BANCARIA Y CALIDAD DE ACTIVO

Provisién para Cartera de Crédito / Cartera de Crédito Bruta

Provisién para Cartera de Crédito / Cartera Inmovilizada Bruta

Cartera Inmovilizada Bruta / Cartera de Crédito Bruta (Morosidad)

Activo Improductivo / Activo Total

GESTION ADMINISTRATIVA

Activa Productivo / Pasivo can Costo

Brecha Estructural / Activo Total

Gastos de Personal / Captaciones del Publico Promedio

Gastos de Operativos / Captaciones del Piblico Promedio

(Gastos de Personal + Gastos de Operativos) / Activos Productivos Promedio

Otros Ingresos Operativos/ Activo Promedio

(Gastos de Personal + Gastos de Operativos) / Ingresos Financieros

RENTABILIDAD

Ingresos por Cartera de Crédito / Cartera de Crédito Promedio

Ingresos por Inversiones en Titulos Valores / Inversiones en Titulos Valores Promedio

Gastos Financieros / Captaciones Promedio con Costos

Margen Financiero Bruto / Activo Promedio

Ingresos Extraordinarios / Activo Promedio

Utilidad Liquida / Activa Promedio (ROA)

Utilidad Liquida / Patrimonio Promedio (ROE)

LIQUIDEZ

Disponibilidades / Captaciones del Publico

{Disponibilidades + Inv. Tit. Val. para Neg. y Disp. p / la Venta / Captac. del Pub.

Cartera de Crédito Neta / Captaciones del Pablico

Cartera de Crédito Neta / (Captaciones del Publico + Inversiones Cedidas)

(Capt. Oficiales + Inv. Cedidas Oficiales) / Captaciones del Pib. + Inv. Cedidas)

Activo a Corto Plazo / Pasivosa Corto Plazo

Fuente: Elaboracion Propia.
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Con esta informacion se elaboré 28 graficos para cada uno de los indicadores,
cuyo ejemplo se muestra a continuacion:

Figura 2. Modelo del grafico para los indicadores Financieros.
Patrimonio + Gestion Operativa/Activo Total

14 12.03
10.6 10.73

12 1 9.89 938 9.24
10 1

893

o N B

1 2 3 4 5 6 7
Trimestres 2006/2007
Fuente: Sudeban (2006, 2007).

Para el analisis de estos graficos se comienza con una pequefa explicacion de
lo que es el indicador, definiendo su tendencia, para luego analizar las
variaciones obtenidas.

Analisis de los Resultados
Indicador Evaluacion del Patrimonio

1. (Patrimonio + Gestion Operativa) / Activo Total:

Mide el nivel de solvencia o capacidad del banco para absorber pérdidas
desvalorizacién de sus activos. Muestra una tendencia descendente siendo el
valormas alto el 12,03 en el 2do trimestre 2006, hasta ubicarse en 8,93 al cierre
deltercer trimestre 2007.

El articulo 3 de la Resolucion 233/06 del 12-04-06, Gaceta Oficial N° 38.439 del
18-05-06, establece un minimo de 8% de patrimonio mas gestiéon operativa con
relacion al activo. Esa tendencia descendente es evidencia de una
desvalorizacion del patrimonio en la banca, por lo que es importante que esta
se encuentre por encima del 8% exigido.
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2. (Patrimonio + Gestion Operativa)/ (Activo Total + Inversiones Cedidas):

Mide la participacion que registra el patrimonio mas la gestion operativa del
periodo en el financiamiento de los recursos propios y ajenos de la institucion.
Este indicador ha mantenido valores que no superan el 8,2% excepto en el 2do
y 3er periodo analizado donde tuvo valores del 9,17% y 8,84%, siendo el
promedio 8,38%.

3. Otros Activos/ (Patrimonio + Gestion Operativa):

Este indicador expresa el grado en que se encuentra comprometido el
patrimonio mas la gestion operativa en virtud de los activos que registran
menor productividad. Para el cierre del 3er trimestre 2007 muestra el
porcentaje mas elevado de todo el periodo, con un promedio del 22,92%;
mostrando alzas a partir del 3er trimestre 2006.

4. Activo Improductivo/ (Patrimonio + Gestion Operativa):

Esta relacion sefiala el grado en que el patrimonio mas la gestion operativa del
instituto estda comprometido en el financiamiento de activos no generadores de
ingresos por concepto de intereses y comisiones, o que estén fuera de la
normativa legal. En el grafico se observa que para el 3er trim. 2007, tiene el
valor mas alto con 354,59%, siendo el valor mas bajo en 2do trimestre 2006,
con una media de 304,60. Este crecimiento en el activo improductivo afecta la
gestion de la banca, pues éste no genera intereses para el banco y disminuye
su rentabilidad.

Indicador Calidad de Activos

5. Provision para Cartera de Créditos / Cartera de Créditos Bruta:

Demuestra la suficiencia de apartado que con cargo a sus resultados, ha
creado el instituto para respaldar su cartera de créditos ante posibles
contingencias que se puedan presentar. Demuestra un descenso en todos los
periodos, hasta ubicarse en 2,19% al cierre del 3er trimestre 2007. Esta
provision haincrementado apoyado en un aumento importante en la cartera de
crédito bruta.

6. Provision para Cartera de Créditos / Cartera Inmovilizada Bruta (indice de
Cobertura):

Demuestra el grado de suficiencia o no de la provision que en relacion con la
carterainmovilizada, ha realizado el instituto para resguardar sus colocaciones
con dificultades de retorno. Este indice ha venido en descenso ubicandose en
174,62 para el cierre del 3er trimestre 2007; siendo el valor méas alto 266,75
para el 2do trimestre 2007. Por supuesto al disminuir el indice anterior este
indice también disminuye, reflejando una debilidad en cuanto a la
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prevision de eventualidades de impagos en la cartera de crédito.

7. Cartera Inmovilizada Bruta/ Cartera de Créditos Bruta (Morosidad):

Mide el porcentaje de la cartera de créditos inmovilizada con relacién a la
cartera de créditos bruta. En el tercer trimestre de 2007 este indicador mantiene
la tendencia al aumento, ubicandose en 1,26%, el cual aun es bajo frente al
total de la cartera bruta. El aumento de la morosidad, se vera mas afectado con
el incremento de las tasas activas del afio 2008, colocandolas en la TAPP e
incluso en el caso de las tarjetas de crédito agregandole 3 puntos.

8. Activo Improductivo / Activo Total:

Mide la participacion de los activos improductivos no generadores de ingresos
recurrentes, o que estan fuera de la normativa legal, respecto a la totalidad de
activos del instituto. Se entienden como activos improductivos los definidos en
el indicador Nro. 4. Aun cuando este indicador ha mantenido variaciones en sus
porcentajes, para el tercer trimestre 2007, mostraba el punto mas alto de todos,
con una media del 27,36%. El aumento de los activos improductivos demuestra
una menor eficiencia en la funcién de intermediacion de la banca.

Indicador Gestion Administrativa

9. Activo Productivo / Pasivo con Costo (porcentaje de ingresos/compromisos
contraidos):

Mide la cantidad de activos productivos que respaldan la generacion de
ingresos para pagar los gastos ocasionados por el pasivo con costos. Este
indicador ha mantenido un comportamiento estable, con alzas y bajas; pero
para el tercer trimestre de 2007, muestra el nivel mas bajo de 122,71%.

10. Brecha Estructural / Activo Total:

Relaciona el desequilibrio estructural entre activos rentables y pasivos con
costos u onerosos como porcentaje del activo total. En este sentido este
indicador se mantiene en términos positivos, no obstante los altibajos
experimentados en los trimestres de 2006; se ubica siguiendo en descenso en
2007 en un 13,16%; este porcentaje de los activos productivos se esta
financiando con pasivos sin costo. Beneficiando el margen financiero y la
rentabilidad. La brecha estructural es la diferencia entre los activos productivos
menos los pasivos con costo.

11. Gastos de Personal / Captaciones del Publico Promedio:

Determina la incidencia en términos monetarios que tiene el costo del personal,
con respecto a la capacidad para atraer recursos del publico, aiin cuando habia
venido en descenso hasta el 1er trimestre 2007, luego tiene un leve aumento
ubicandose en 2,91%, aun cuando es bien eficiente. Los gastos de personal se
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incrementan ante las necesidades de realizar aumentos salariales a la par con
los establecidos por el gobierno nacional.

12. Gastos Operativos/ Captaciones del Publico Promedio:

Mide la eficiencia de la porcion de gastos asociados con la operatividad de la
entidad, al relacionar una fraccion de los gastos de administracion con los
saldos promedios captados del publico. Este indicador muestra un descenso
importante, manteniéndose en el 2007 en un 2,93%, demostrando una
excelente eficiencia en el manejo de sus captaciones del publico.

13. (Gastos de Personal + Gastos Operativos) / Activo Productivo Promedio:
Mide la relacion existente entre la suma de los gastos de personal y los gastos
operativos directos del instituto; respecto al activo productivo bruto promedio
de que dispone éste. Este indicador muestra un descenso importante,
manteniéndose en el 2007 en un 6,63%, demostrando una excelente
eficiencia.

14. Otros Ingresos Operativos / Activo Promedio:

Indica la relacion existente entre el volumen de recursos obtenidos por la
entidad en virtud de la prestacion de servicios complementarios vinculados a
las operaciones de intermediacion, en relacion con el Activo promedio. Aun
cuando frente al afio 2006 que alcanzo valores de hasta el 4,42%, se mantiene
porcentajes menores, a partir del 1er trimestre inicia un aumento hasta
ubicarse enun 3,29%.

15. (Gastos de Personal + Gastos Operativos)/ Ingresos Financieros:

Es el indicador de eficiencia que mide la relacion entre los gastos de
transformacion (Excepto gastos por Aportes a SUDEBAN vy al Fondo de
Garantias de Depdésitos, FOGADE) con respecto a los ingresos ordinarios,
obtenidos por el banco producto de la intermediacion tanto en crédito como en
inversiones. Sus porcentajes en los periodos estudiados vienen en descensos
ubicandose al cierre del 3er trimestre 2007 en 43,49%, lo cual demuestra que
se esta haciendo mas eficiente en la administracion de sus gastos de
transformacion.

Indicadores de Rentabilidad

16. Ingreso por Cartera de Créditos / Cartera Créditos Promedio:

Mide el grado de rendimiento promedio generado por la cartera de créditos
durante el ejercicio. Su cuantia esta estrechamente vinculada al caracter
rentable de la cartera. En los periodos ha mantenido alzas y bajas, alcanzando
el nivel mas alto en el 3er trimestre de 2007, al ubicarse enun 17,78%.
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Incide principalmente el incremento de la cartera de crédito que pas6 a 91.426
millardos de Bolivares, iniciando en 2006 en 38.343 millardos de Bolivares,
ademas del incremento de la tasa activa.

17. Ingreso por Inversiones en Titulos Valores / Inversiones en Titulos Valores
Promedio:

Expresa el rendimiento obtenido por la entidad en sus inversiones en titulos
valores, tales como acciones y obligaciones emitidas por empresas publicas y
privadas, respecto al volumen de recursos aplicados en la adquisicion de
éstos. Este indicador ha sufrido un notable descenso iniciando 2006 en un
10,95% hasta llegar en un 9,2% en el 3er trimestre 2007. En este rubro ha
incidido la disminucién de esta cuenta a 43.679 millardos en el ultimo periodo
analizado.

18. Gastos Financieros / Captaciones Promedio con Costo:

Este indicador mide el costo bruto de los pasivos a cargo del banco; denota un
aumento hasta ubicarse en 8,56%, apoyado en el pago de altas tasas de
interés; con una media del 7,46%. Este aumento de las tasas generan
mayores gastos en cuanto al pasivo con costo, disminuyendo las ganancias
de los bancos.

19. Margen Financiero Bruto / Activo Promedio:

Cuantifica el margen financiero (ingresos financieros menos egresos
financieros), que ha obtenido la entidad por la intermediacion financiera
efectuada durante el ejercicio con respecto al saldo promedio en que se
calculo el activo del instituto. Este indicador ha tenido variabilidad, siendo su
valor menor el 1er trimestre 2007 con un 6,53% y el mas alto el 3er trimestre
2006, que se ubico en 7,01%. La disminucién o eliminacion del cobro de
comisiones en rubros como cuentas y tarjetas de créditos, el control de
cambio que eliminala posibilidad de obtener ingresos por cambios de moneda
y venta de instrumentos de pago en otras monedas, afectan los ingresos
financieros de la banca, teniendo que buscar ingresos en venta de productos
parabancarios como seguros, acciones, etc.

20. Resultado Neto /Activo Promedio (ROA):

Es la rentabilidad proveniente de las operaciones del negocio bancario. Mide
la capacidad del balance del banco para generar resultados operacionales.
Se calculara para los trimestres de marzo y septiembre. Este indicador aun
cuando demuestra variabilidad, a partir del 3er trimestre 2006 viene en
descenso hasta ubicarse en un 2,39%. De acuerdo con lo comentado
anteriormente, la rentabilidad se ve afectada.
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21. Resultado Neto / Patrimonio Promedio (ROE):

Mide el nivel de rendimiento del patrimonio del instituto (capacidad de generar
ganancias), una vez efectuadas las transferencias necesarias para apartados.
Muestra variabilidad en alzas y bajas, cerrando con un 29,94, inicia 2006 con
un 27,44, siendo el valor mas alto 31,57 obtenido a cierre 2006.

Indicadores de Liquidez

22. Disponibilidades / Captaciones del Publico:

Coeficiente de liquidez que mide la capacidad de la entidad para responder, en
forma inmediata, a eventuales retiros del publico. Este indicador demuestra
una tendencia al crecimiento al ubicarse en 29,92% al cierre, con un buen
coeficiente. El banco prefiere mantener posiciones disponibles ante
eventuales salidas, tratando siempre de colocar la maxima cantidad de fondos
en créditos.

23. (Disponibilidad + Inversiones en Titulos Valores para Negociar y
Disponibles parala Venta)/ Captaciones del Publico:

Mide la proporcion del activo de la Institucion que tiene capacidad de respuesta
inmediata para convertirse en efectivo, en la medida en que este indicador
aumenta, la institucién es mas liquida pero también menos intermediadora de
recursos. En estos periodos inicia con un 38,16%, luego disminuye los 2
trimestres siguientes, ubicandose a finales 2006 en 28,53%, siendo el valor
mas alto el 39,02% en 1er trim. 2007, para luego disminuir hasta llegar en un
33,84% al cierre 2007.

24. Cartera de Créditos Neta/ Captaciones del Publico:

Indica el nivel en que la cartera de créditos ha sido financiada mediante
recursos captados del publico, muestra el nivel de intermediacion,
incrementandose hasta ubicarse en un 58,35%, el valor mas alto de todos los
periodos. Lo ideal es que la intermediacion esté en valores superiores al 50%,
mas sin embargo mientras mas cerca esté del 70% mucho mejor, pues indica
que esta cumpliendo una funcion de intermediacién plena.

25. Cartera de Créditos Neta/ (Captaciones del Publico + Inversiones
Cedidas):

Indica el nivel en que la cartera de créditos ha sido financiada mediante
recursos captados del publico mas las inversiones cedidas al mismo. Este
indicador viene en aumento hasta cerrar en un 52,17%; el valor mas alto de
todos los trimestres. La colocacion de créditos en estos periodos fue muy
creciente, sin embargo para el afo 2008 ha habido un receso en el
otorgamiento, haciéndose mas exigentes.
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26. (Captaciones Oficiales + Inversiones Cedidas Oficiales) / (Captaciones del
Publico + Inversiones Cedidas):

Indica el nivel en que los depdsitos oficiales y las participaciones del sector
oficial forma parte del total recursos captados. Este indicador inicia 2006 con
un 24,55 hasta descender a un 17% en el 1er trimestre 2007, con un leve
aumento en los dos trimestres siguientes hasta ubicarse en un 18,18%.

La tendencia del gobierno es de enviar sus recursos a los bancos del Estado, y
tratar de invertir el maximo posible en obras y partidas de financiamiento a los
consejos comunales, cooperativas, etc.

27.Activos a Corto Plazo/ Pasivos a Corto Plazo:

Mide la proporcion del activo a corto plazo (menores a 90 dias) de la instituciéon
que tiene capacidad de respuesta inmediata, para convertirse en efectivo ante
un eventual retiro de los pasivos menores a 90 dias. Este indicador va en
aumento, iniciando en un 25,64% hasta un 32,93% al cierre del 3er trimestre
2007.

Conclusiones

El Patrimonio + Gestion Operativa de la Banca Universal y Comercial aun
cuando se mantiene sobre los parametros adecuados establecidos por la Ley
General de Bancos y Otras Instituciones y los recomendados por el Comité de
Basilea del 8%, tienen una tendencia descendiente, acercandose a esta banda
minima. Es necesario que la banca y SUDEBAN mantenga vigilancia sobre
este indicador que muestra deterioro, que tiende a mostrar una debilidad
patrimonial.

Es importante mantener vigilancia en el crecimiento de la participacion de los
otros activos y los activos improductivos, ya que estos generan pocos o ninguin
ingreso y sus porcentajes van en aumento, con lo cual puede comprometer su
eficiencia operativa.

La Solvencia y Calidad del Activo de la Banca Universal muestra una posicién
en deterioro aun cuando se mantienen en valores positivos. Las Provisiones
muestran indices que vienen en descenso, sus porcentajes muestran valores
bajos pero en esto ha incidido el crecimiento de la cartera de crédito, cuyo
incremento ha sido bastante notable.

La morosidad es baja, lo cual es bueno, aun cuando el indice tiene una
tendencia al crecimiento. En nuestra opinién esta baja relacién ha sido
favorecida con el incremento de la cartera de crédito bruta.
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Es por eso que la tendencia en el 2008, es de recuperar créditos vencidos,
demorados y en litigio y fortalecer los estandares de aprobacion de créditos,
que es denominado sanear la cartera.

La Gestion Administrativa de la Banca Universal muestra eficiencia en el
manejo de sus gastos de personal y gastos operativos, pero no se encuentra
en el parametro de alta eficiencia, manteniendo un comportamiento calificado
como de bueno a regular. Se evidencia la busqueda de productos y servicios
que le generen mayores ingresos a fin de compensar los gastos obligatorios en
que tienen que incurrir y es asi que se busca obtener ingresos parabancarios
que son aquellos que no provienen directamente de las actividades de
intermediacion.

La Rentabilidad de la Banca Universal si esta relacionada con su capacidad de
obtener ganancias en sus operaciones, obteniendo de su cartera de crédito un
rendimiento satisfactorio que demuestra que su principal actividad es la
intermediacion, seguidos por su rendimiento en inversiones en titulos valores,
aun cuando éste va en descenso. Pero, una vez que estas carteras se vean
comprometidas por falta de pago, ante una recesién de consumo que se
empieza a ver en el pais, la rentabilidad se vera afectada al aumentar la
morosidad y tener que aplicar contingencias para recuperar el dinero prestado.
Por otra parte el costo de sus pasivos ha ido aumentando, debido a los
parametros de tasas pasivas que se manejan en el pais, establecido
unilateralmente por el gobierno. Se ha empleado las tasas de interés para
defender el tipo de cambio, pero realmente no es una opcién ahorrar en
bolivares, ademas de que la confianza en la economia de un pais es un factor
primordial para la estabilidad de una moneda. Su margen financiero es de
regular a bueno, lo que refleja la rentabilidad de las operaciones que realiza.
Los indicadores ROE y ROA muestran tendencia al descenso en los ultimos
trimestres, por lo que hay que vigilar el rendimiento en el negocio bancario y
sobre el patrimonio.

La banca ha sido muy rentable, pero se nota una caida debido a las medidas
del gobierno tales como incremento del encaje legal, el establecimiento de
gavetas obligatorias (microcrédito, agropecuaria, turismo), control de tasas
(activas y pasivas), regulaciéon de las comisiones e Impuesto a las
Transacciones Financieras.

El peligro de crisis en la banca aumenta con estas medidas, ya que baja el
ingreso del venezolano; aumenta la morosidad de la banca y se deteriora el
perfil de riesgo de la cartera, trayendo como consecuencia una caida del
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crédito bancario, lo que frenara ala economia.

Dada la inflacion y los gastos de transformacion, la banca ha visto reducir su
margen financiero, estabilidad y viabilidad. El BCV, consciente de esta
realidad, le permite incrementar las tasas de las tarjetas de crédito, para autos,
comercio, y con ello darle unrespiro alabanca

La Liquidez de la Banca Universal es buena, aun cuando no llega al parametro
de eficiencia. Estas instituciones cuentan con la capacidad de responder ante
sus pasivos con recursos liquidos inmediatos y con liquidez ampliada. Su
intermediacion financiera, principal funcion de la banca, compromete el
58,35% de sus captaciones, este indice debe ser mayor pues el monto no
colocado de sus captaciones es un costo para la institucion, pues es un pasivo
que tiene costo. Asi mismo las captaciones oficiales han disminuido, lo que
refleja dos cosas; la politica de inversién y gasto por parte del gobierno, asi
como el que ha depositado sus fondos en bancos oficiales. Finalmente la
prueba del acido, maximo indicador de liquidez da un porcentaje bastante
satisfactorio.

Bibliografia

Chang Mora, Kimlen y Negron, Emilio (2000). Instituciones Financieras. Vadell
Hermanos Editores, C.A. Venezuela.

Garcia, Gustavo (1996). Lecciones de la Crisis Bancaria de Venezuela.
Ediciones IESA. Caracas. Venezuela.

Ley General de Bancosy otras Instituciones Financieras (2001).

Superintendencia de Bancos y otras Instituciones Financieras, Sudeban
(2006). Informes Trimestrales. Caracas, Venezuela.

Superintendencia de Bancos y otras Instituciones Financieras, Sudeban
(2007). Informes Trimestrales. Caracas, Venezuela

UMIPEROZO YUSTIZ, Samahir del Valle



Gestion y Gerencia Vol 3 No. 2 Agosto 2009 ISSN: 1856-8572

EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO EN LAS FILIALES DE
MULTINACIONALES ESTABLECIDAS EN VENEZUELA

Luis E. Sigala Paparella * - Fidel Le6n Darder **

* Doctor en Direccion de Empresas, Universitat de Valéncia, Espaia. Profesor Agregado, Decanato de
Administracion y Contaduria, Universidad Centroccidental “Lisandro Alvarado”, Barquisimeto,
Venezuela, Isigala@ucla.edu.ve. Direccién de correspondencia: Decanato de Administracion y
Contaduria UCLA, Departamento de Administracién, Av. Moran con Av. 20, Edif. Los Militares,
Barquisimeto, Venezuela. Tel: +58 251 2591477.

** Doctor en Ciencias Economicas, Universitat de Valéncia, Espafia. Profesor Titular de Escuela
Universitaria, Departament de Direcci6é d’Empreses “Juan José Renau Piqueras”, Facultat d'Economia,
Universitat de Valencia, Espafa, fidel.leon@uv.es

RESUMEN

Este trabajo estudia el emprendimiento de iniciativas en las filiales
venezolanas de empresas multinacionales. Para ello se utiliza una
metodologia cualitativa a través de estudios de casos y se valora la
clasificacion de iniciativas de filiales desarrollada por Birkinshaw (1995a) y
Delany (1998; 2000), aplicandola en filiales establecidas en un entorno volatil
como el de Venezuela. Como resultado de la investigacion se extiende la
clasificacion con dos nuevas categorias de iniciativas para desarrollar el rol de
las filiales y se analiza el efecto de un entorno volatil en el emprendimiento de
iniciativas entre las filiales venezolanas.

Palabras clave: Iniciativa, filial exterior, entorno volatil, multinacional.
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ABSTRACT

This paper studies entrepreneurship initiatives of Venezuelan subsidiaries. A
qualitative methodology through case studies is used and initiative typologies
of Birkinshaw (1995a) and Delany (1998; 2000) are assessed on initiative-
taking in subsidiaries established in the volatile local market of Venezuela. The
results show two new types of developing initiatives and the effect of volatile
local market in encouraging initiative-taking among subsidiaries is analyzed.

Key words: Initiative, subsidiary, volatile local market, multinational.
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RESUMO

Este trabalho estuda as iniciativas empresariais nas subsidiarias
venezuelanas de empresas multinacionais. Ele utiliza uma metodologia
qualitativa, através de estudos de caso e avaliar a classificagdo das iniciativas
desenvolvidas pela filial Birkinshaw (1995a) e Delany (1998, 2000), aplicando-
o em uma filial estabelecida em um ambiente volatil, como a Venezuela. Como
resultado da pesquisa estende-se a classificagdo com duas novas categorias
de iniciativas para desenvolver o papel das subsidiarias e analisa o efeito de
um ambiente de instabilidade na empresa de iniciativas entre as subsidiarias
venezuelanas.

Palavras chave: Iniciativa, a subsidiaria no exterior, o ambiente volatil,
multinacionais.
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Introduccién

Enla Ultima década, la manera como se determina y cambia el rol de las filiales
en el tiempo y a consecuencia de qué, ha recibido cada vez mayor atencion.
Actualmente la literatura tiene claro que la determinacion del rol de las filiales
dentro de las multinacionales puede estar impulsada por la matriz, por el
entorno del pais de acogida o por la iniciativa de la filial y sabe que la
participacion de estos tres factores influyen en los niveles de recursos y
capacidades de lafilial que, a su vez, conducen a cambiar el rol de la filial en un
momento dado (Birkinshaw y Hood, 1997).

Este articulo esta dedicado al estudio del segundo de esos factores que
influyen en la determinacion del rol de las filiales: la iniciativa de la propia filial.
Este trabajo tiene como aporte mas importante el valorar y extender la
clasificacion de iniciativas de filiales desarrollada por Birkinshaw (1995a) y
Delany (1998; 2000), aplicandola en filiales establecidas en un entorno volatil
como el de Venezuela.

El contenido del articulo se estructura en cuatro partes. En la primera parte se
desarrollé el marco tedrico sobre la iniciativa de las filiales exteriores y la
clasificacion de las mismas con base en los objetivos que se persigan. La
segunda seccion describe la metodologia de investigacién y el protocolo que
fue seguido para conducir el estudio. En la tercera parte se presentan los
resultados obtenidos en el estudio. Finalmente, en la ultima seccién del
estudio, se exponen las conclusiones de la investigacion y las posibles
implicaciones para futuras investigaciones.

Desarrollo
Una iniciativa, en esencia, es un proceso emprendedor que se inicia con la
identificacion de una oportunidad y culmina con el compromiso de recursos
orientado a la consecucion de esa oportunidad (Birkinshaw, 1997). Este
proceso se puede desarrollar con el propésito de crear una nueva empresa,
partiendo normalmente de las ideas de un emprendedor, o puede desarrollarse
dentro de una empresa ya establecida, en cuyo caso se le denomina iniciativa
corporativa.
De acuerdo con Stopford y Baden-Fuller (1994), se pueden identificar tres
formas de iniciativa corporativa. Una, es la creacion de nuevos negocios en
una organizacion ya establecida. Otra, es la transformacion o la renovacion de
una organizacion ya existente. Y la tercera, es aquella en la que la organizacion
cambia las reglas de competicion de su industria o sector.

[Vl SIGALA PAPARELLA,Luis E. - DARDER LEON, Fidel




Emprendimiento Corporativo en las Filiales de
Multinacionales Establecidas en Venezuela 61-80

En este sentido, este estudio se enfoca en la primera de las formas de iniciativa
corporativas descritas: la creacion de nuevas actividades de negocio dentro de
laempresa existente.

Ahora bien, Birkinshaw (1997) comenta que la iniciativa corporativa se puede
organizar dentro de una empresa de forma concentrada o dispersa. La
iniciativa corporativa concentrada o focalizada esta normalmente asociada a
una unidad de “Nuevos Negocios”, cuya mision es la de identificar y fomentar
nuevas oportunidades de negocio para la empresa. La iniciativa corporativa
dispersa, en cambio, se basa en que cada individuo dentro de la empresa tiene
la capacidad para desempefiarse como gerente y como emprendedor de forma
mas o menos simultanea (Kanter, 1982), permitiendo que en todas las
unidades de la empresa, incluyendo sus filiales exteriores, surjan ideas
genuinamente innovadoras (White y Poynter, 1984; Birkinshaw y Hood, 2001).
La iniciativa corporativa dispersa tiene como ventaja frente a la iniciativa
corporativa concentrada, que pueden ser evaluadas un mayor numero de
oportunidades en virtud de que la capacidad emprendedora esta dispersa a
través de toda la organizacion en lugar de estar restringida a una divisién o
departamento de nuevos negocios (Birkinshaw, 1997).

En el ambito de las empresas multinacionales, la iniciativa de una filial puede
ser vista como un emprendimiento discreto y proactivo que avanza a una
nueva forma de usar o expandir los recursos de una corporacion. La iniciativa
corporativa, cuando es desarrollada por los directivos o gerentes de una filial
exterior puede conducir a un cambio en el rol que filial tiene reconocida
responsabilidad dentro de la multinacional (Birkinshaw, 1997; Galunic y
Eisenhardt, 1996; Birkinshaw y Hood, 1998).

La literatura sobre filiales que ha estudiado especialmente el papel de la
iniciativa de las filiales en la determinacion de su propio rol (Delany, 1998,
2000; Birkinshaw, 1995a, 1995b, 1997; Birkinshaw y Fry, 1998; Birkinshaw y
Ridderstrale, 1999) ha identificado varios tipos de iniciativas que se han
clasificado de acuerdo con los objetivos que persigue la filial exterior; algunas
iniciativas tienen como meta el desarrollo del rol de la filial, por lo que tienen el
potencial de incrementar el alcance, la escala y las actividades de lafilial; otras
iniciativas, en tanto, tienen la intencion de consolidar el rol que tiene
actualmente lafilial, o también, tienen la misién de defender y retener su actual
rol porque de lo contrario, la consecuencia sera la degradacion del rol de la
filial, es decir, perdera su rol y vera disminuido su rol dentro de la corporacion.
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En la Tabla 1, se pueden observar las diferentes iniciativas que pueden
emprender las filiales y a continuacién se ofrecera una breve explicacion de
esas iniciativas; es necesario indicar que las diferentes iniciativas para
desarrollar el rol fueron desarrolladas por Birkinshaw (1995a), mientras que las
sirven para consolidar y defender el rol pertenecen a Delany (1988, 2000).

Iniciativas para Desarrollar el Rol

- Busqueda de nuevas oportunidades de negocio en el mercado local: la
direccion de la filial desarrolla una iniciativa para satisfacer una necesidad en
el pais de destino, pero con el potencial de crecer internacionalmente.

- Competencia por una inversiéon de la corporacion: la matriz esta
planeando establecer una actividad en una de sus filiales y la direccion de la
filial local compite por obtener esainversion.

- Extension del rol: la filial busca agregar nuevas actividades a su rol actual;
por ejemplo, una filial manufacturera puede buscar de afiadir actividades de
desarrollo de producto.

- Reconfiguracion de las operaciones existentes: la direccion de la filial
trata activamente de persuadir a la matriz para beneficiarse en un proceso de
racionalizacion de las operaciones internacionales de la multinacional, donde
las operaciones de filiales hermanas resulten cerradas o racionalizadas.

Tabla 1. Tipos de iniciativa de filiales segun los objetivos.

Objetivos Tipos de iniciativa

Busqueda de nuevas oportunidades de negocio en el mercado local.
Competencia por una inversion de la corporacion.

Extension del rol.

Reconfiguracion de las operaciones existentes.

Desarrollo del rol

Mejora del desempefio.

Consolidacién del rol e . .
Participacion en las decisiones corporativas.

Retener operaciones.
Defensa del rol Mantenimiento de la linea de reporte.
Busqueda de un nuevo patrono.

Fuente: Birkinshaw (1995a) y Delany (1998; 2000).
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Iniciativas para Consolidar el Rol

La consolidacion del rol depende enteramente de las acciones de la direccién
de lafilial local.

Los competidores envian sefiales especificas alos directivos locales sobre sus
fortalezas y debilidades, que inducen a la filial a reforzar sus capacidades mas
relevantes para afrontar la competencia. El refuerzo de las capacidades
conduce a lafilial a un mejor desempeno y, por tanto, a una mayor credibilidad y
visibilidad ante los directivos corporativos.

- Mejora del desempeiio: la direccion de la filial se da a la tarea de mejorar su
competitividad en costos, calidad, rentabilidad y, en general, en todas sus
actividades.

- Participacion en las decisiones corporativas: la filial busca la oportunidad
de agregar valor a las decisiones corporativas. Esto puede implicar su
participacion en proyectos y reuniones corporativas clave. Esa participacion
fortalece la reputacion de lafilial.

Iniciativas para Defender el Rol

- Retener operaciones: ante la amenaza de que la filial sea cerrada o
racionalizada, los directivos locales deben tomar acciones para defender las
operaciones.

- Mantenimiento de la linea de reporte: la instancia ante la cual deben
reportar los directivos de la filial es de una importancia critica a largo plazo y
se busca que esté posicionada en una estructura que optimice su influencia.
En este sentido, la filial siempre intentara reportar directamente ante la matriz
en lugar de hacerlo a través de una direccién regional u otra filial, donde su
poder de influencia se vera diluido.

-Busqueda de un nuevo patrono: en los casos donde las operaciones de una
filial dependen de la transferencia de recursos de una unidad corporativa que
esta siendo reducida, puede ser el momento para buscar un nuevo cliente
“corporativo” para sus capacidades.

Por otro lado, la facilidad o dificultad para que una filial pueda desarrollar
exitosamente una iniciativa dependera del punto de partida estratégico de la
filial. Sus competencias o credibilidad ante la matriz, estaran mejor alineadas
cuando desarrolla ciertos tipos de iniciativas en lugar de otros (Delany, 2000).
Para entender esas diferencias entre las filiales, puede ser util considerar que
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las filiales pueden estar frente a tres “mercados”: un mercado local, uno global
y otro interno dentro de la corporacion a la que pertenece (Birkinshaw, 1995a,
1997; Birkinshaw y Fry, 1998).

El mercado local es aquel conformado por los clientes o consumidores del pais
en el que esta destinada. El mercado global puede ser el conjunto de clientes o
consumidores finales a nivel mundial, o puede estar constituido por nichos
regionales especificos. Finalmente, el mercado interno esta integrado por los
clientes, proveedores y competidores internos que existen dentro de la
empresa multinacional a la que pertenece la filial. Ese mercado interno puede
ser global o regional, dependiendo de la estructura organizativa que adopte la
corporacion (Birkinshaw, 1995a, 1997, 1998; Birkinshaw y Fry, 1998; Delany,
2000).

En este sentido, el mercado local sera el mas relevante para las filiales de las
multinacionales globales que tienen actividades de mercadeo y ventas o, para
las filiales de las corporaciones multidomésticas, que se comportan como
empresas locales en cada mercado en el que operan, realizando las funciones
basicas normales de una empresa autdbnoma; por lo tanto, cualquiera que sea
el tipo de iniciativa que vayan a ejecutar (desarrollo, consolidacion o defensa
del rol), estas clases de filiales estaran mejor posicionadas para ponerlas en
practica si sus iniciativas estan destinadas al mercado local. Por otro lado, el rol
de algunas filiales tiene alcance internacional, de forma que para ellas el
mercado global o regional tiene mayor interés que el mercado local. Ello
implica que una filial con actividades internacionales de relevante importancia
estratégica para la multinacional, estara en mejor posicion para implicarse con
una iniciativa destinada al mercado mundial o regional que otro tipo de filial que
se encuentre mas orientado al mercado local.

A otras filiales, como los centros de excelencia en 1+D o las que realizan
actividades racionalizadas de produccion, ensamblaje o extraccién, que se
encuentran estrechamente integradas a las operaciones de la corporacion, se
les facilita desarrollar iniciativas dentro del mercado interno de la corporacion
(Birkinshaw y Fry, 1998). Este tipo de filiales tienen poco contacto con los
clientes o consumidores finales del mercado local o final, ya que sus
principales interacciones las realizan dentro del mercado interno, por lo tanto,
estaran mejor posicionadas para desarrollar sus iniciativas si estan destinadas
al mercado interno.
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En todo caso, se debe tener en cuenta que se pueden observar casos de
iniciativas hibridas, destinadas tanto al mercado interno como externo
(Birkinshaw, 1997). Se puede dar el caso, por ejemplo, que una iniciativa de
consolidacion del rol como el mejoramiento del desempeno sirva para retener
operaciones en lafilial local, de forma que termine siendo utilizada para defender
el rol mismo. Igual puede ocurrir con una iniciativa de desarrollo: la extensién del
rol puede ser el resultado de una competicién por una inversion corporativa o de
una iniciativa independiente (Delany, 2000). Por otra parte, también se podria
observar el caso de una iniciativa destinada al mercado interno que después
tenga consecuencias sobre el mercado local o global (Birkinshaw, 1997).

Por otro lado, un entorno volatil en un mercado extranjero puede despertar
actitudes de aversion al riesgo en la matriz, es decir, de baja tolerancia al riesgo,
con la consecuente cautela, prudencia y mayor resistencia de la matriz a aceptar
propuestas e iniciativas de las filiales exteriores que impliquen cualquier
compromiso de recursos en el pais de destino de la filial (Birkinshaw vy
Ridderstrale, 1999, Birkinshaw, 1995a, 1995b).

Las filiales, por su lado, ademas de enfrentar la resistencia corporativa de la
matriz, deben establecer estrategias para contrarrestar los obstaculos del
entorno desarrollando capacidades y competencias distintivas que les permitan
superar las limitaciones y emprendiendo nuevas iniciativas que evidencien una
actitud proactiva de los directivos de la filial ante nuevas oportunidades para
agregar valor a las actividades realizadas desde la filial (Rugman y Verbeke,
2001; Birkinshaw, 1995a, 1995b, 1997, 1998; Birkinshaw y Fry, 1998; Birkinshaw
y Hood, 1998).

Se puede esperar que los directivos de las filiales situadas en ambientes
volatiles, en lugar de permitir la desvaloracion de las filiales, desarrollaran
iniciativas que les permitan adaptar y gestionar las filiales para superar los
obstaculos que le presenta el entorno; deberan ser proactivos tanto para
adelantarse en el aprovechamiento de oportunidades y, para responder habil y
eficazmente a los cambios de su entorno, que es Unico dentro de la empresa
multinacional a la que pertenece y que limita y determina sus actividades
(Ghoshaly Bartlett, 1990; Ghoshal y Nohria, 1989; Rosenzweig y Singh, 1991).
En este sentido, se puede pensar que buena parte de las iniciativas
emprendidas por filiales establecidas en entornos volatiles tendran como
objetivo la defensa del rol que tienen dentro de la multinacional, aunque la
iniciativa que se desarrolle corresponda a un objetivo por el cual la filial
normalmente pretenda que sirva para mejorar o consolidar surol.
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Metodologia

Para la comprobacion empirica, se ha llevado a cabo una metodologia
cualitativa basada en el estudio de casos (Yin, 1981, 1994; Eisenhardt, 1989;
Rowley, 2002). Para desarrollar la investigacion fue necesario identificar un
grupo de filiales exteriores que efectivamente hayan emprendido iniciativas.
Este fue un problema importante a resolver porque la mayoria de las filiales
nunca han tomado iniciativas, incluso en paises desarrollados (Birkinshaw,
1997).

En este sentido, las filiales exteriores de empresas multinacionales que se
estudiaron se eligieron con base en la evidencia de haber emprendido alguna
iniciativa. Por lo tanto, la seleccion se hizo con criterios no probabilisticos, con
la intencion de elegir filiales que tuvieran especial interés para la investigacion.
De todas maneras, en la medida de lo posible se tratd de tener diversidad en el
conjunto de filiales estudiadas por lo que se intenté que las mismas tuviesen
diferentes tipos de actividades, sectores y paises de origen.

El proceso de recoleccién de datos se llevé a cabo en Venezuela y la eleccion
de los candidatos a ser entrevistados se realizé de acuerdo con un perfil que se
establecio al inicio de la investigacion en el protocolo de investigacion. En cada
una de las filiales se realizaron entre unay tres entrevistas a fin de detectar las
posibles iniciativas que pudieran haberse desplegado. La informacion
obtenida se completd con documentacion interna, fuentes externas y, en el
80% de los casos se tuvo acceso al perfil estratégico de lafilial.

Resultados

Las filiales estudiadas en esta investigacion fueron 31 (ver Tabla 2). Entre ellas,
poco mas de la mitad esta dedicada a actividades de produccion, un 35% a
actividades de servicios y el 15% restante se dedica al mercadeo y ventas de
productos de la multinacional elaborados en otros paises. Pertenecen a
empresas multinacionales de 11 diferentes paises de origen, aunque el 45% de
ellas son norteamericanas, seguidas de las espafiolas que representan un
19% del grupo. Estan vinculadas a una gran variedad de sectores economicos,
siendo la industria de los alimentos, bebidas y tabaco la méas importante dentro
del conjunto de filiales estudiadas, con el 35%. Por otro lado, el 48% de las
filiales estudiadas tienen mas de 250 trabajadores y se pueden considerar
como grandes empresas, les siguen las medianas con 27% del conjunto, que
cuentan con una plantilla entre 100 y 250 trabajadores y el restante 25% son
pequefias empresas con menos de 100 trabajadores.
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Tabla 2. Filiales venezolanas de empresas multinacionales estudiadas.

Filial Actividad Sector Pais Plantilla

Activa Aluminio. XAL Produccion | Aluminio EUA 488
Activa Camping. XCA Produccion | Electrodomésticos EUA 272
Activa Cosmética. XCO Produccion | Cosméticos y cuidado personal EUA 200
Activa Eléctrica. XEL Produccion | Eléctrico Espafa 75

Activa Finanzas. XFI Servicios | Servicios Financieros EUA 5

Activa Galletera. XGT Produccion | Alimentos, bebidas y tabaco EUA 2100
Activa Informatica. XIN Servicios | Tecnologia Espafa 320
Activa Manufactura. XMA Produccién | Quimico EUA 200
Activa Materiales. XMT Produccion | Materiales de construccion México 2200
Activa Sanitaria. XSA Produccion | Materiales de construccion Chile 1030
Activa Sistemas. XSI Servicios | Tecnologia EUA 150
Auténoma Alimentos. AAL Produccion | Alimentos, bebidas y tabaco EUA 650
Auténoma Carnicos. ACA Produccion | Alimentos, bebidas y tabaco Dinamarca 1000
Auténoma Contacto. ACT Servicios | Call Centers Espafa 460
Auténoma Empaques. AEM | Produccién | Empaques Suecia 150
Auténoma Harinera. AHA Produccion | Alimentos, bebidas y tabaco México 1550
Auténoma Industrial. AIN Produccion | Alimentos, bebidas y tabaco UK 650
Auténoma Ingenieria. AIG Servicios | Consultoria Espafa 48

Auténoma Lactea. ALA Produccion | Alimentos, bebidas y tabaco Italia 1500
Auténoma Mercadeo. AMA Servicios | Consultoria Espafa 7

Auténoma Molineria. AMO Produccion | Alimentos, bebidas y tabaco EUA 260
Auténoma Panificacion. APA | Produccion | Alimentos, bebidas y tabaco Colombia 54

Auténoma Proyectos. APR Servicios | Construccion Espafia 86

Auténoma Telecom. ATE Servicios | Telecomunicaciones EUA 830
Receptiva Bebidas. RBE Mktg-Vtas | Alimentos, bebidas y tabaco Francia 200
Receptiva Consultoria. RCO | Servicios | Consultoria EUA 180
Receptiva Consumo. RCM Mktg-Vtas | Cuidado personal y del hogar | UK-Holanda 350
Receptiva Dulce. RDU Mktg-Vtas | Alimentos, bebidas y tabaco EUA 5

Receptiva Lab. RLA Mktg-Vtas | Farmacéutico EUA 87

Receptiva Licores. RLI Mktg-Vtas | Alimentos, bebidas y tabaco UK 100
Receptiva Tecnolégica. RTI Servicios | Tecnologia EUA 100

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de clasificacion de las iniciativas elaborada por Birkinshaw (1995a) y
Delany (1998; 2000), se describen las diversas iniciativas que fueron
identificadas en el grupo de filiales en estudio durante la investigacion.
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Iniciativas para Desarrollar el Rol
Las filiales estudiadas emprendieron varios tipos de iniciativas a fin de
desarrollar su rol, entre las cuales, ademas de algunas de las citadas por
Birkinshaw (1995a) y Delany (1998; 2000), se debe agregar la reduccion de la
linea de reporte y la busqueda de oportunidades de negocio en mercados
exteriores. En este sentido, se observa que en las filiales estudiadas no se
realizaron iniciativas para competir por una inversién de la corporacién, en
tanto que si evidenciaron el emprendimiento de iniciativas que no estaban
previamente clasificadas por los autores antes mencionados.

- Busqueda de nuevas oportunidades de negocio en el mercado local: las
filiales XFI, XIN, XSI, AAL y ALA desarrollaron iniciativas para incrementar su
portafolio de negocios en el pais de destino. XFI ha desarrollado toda una
gama de servicios adicionales al negocio inicial, que actualmente sélo
representa un 10% de sus ingresos por ventas. XIN ha desarrollado servicios
complementarios a su actividad principal (procesamiento documental de
cheques). XSl desarrollé capacidades en una nueva area de negocios dentro
de la multinacional (call centers) y se encuentra difundiéndola a otras filiales
de la corporacion. AAL se involucré en el negocio de los cereales para bebéy
alimentos para mascotas; y, ALA hizo lo propio con los jugos de frutas y
quesos.

- Extension del rol: las filiales XSA, XAL y XCO mejoraron su rol, al incorporar
o incrementar las actividades de investigacion y desarrollo en sus
operaciones. De igual forma, a RLI se le asignd la administracion de las
operaciones de la corporacién en Colombia y AMO consiguid que se instalara
una nueva planta de produccion para el procesamiento local de un mayor
nuamero de productos. En el area de mercadeo, XCA y XGT desarrollaron
productos que se comercializan internacionalmente, y XMT se ha esforzado
en producir, comercializar y promover en tiempo record nuevos productos
para compensar los efectos de las regulaciones de precios. En otros casos,
las filiales han introducido de forma rapida y eficaz nuevas lineas de
productos de la corporacion (AMO).

- Reconfiguraciéon de las operaciones existentes: XCO consiguio
beneficiarse en un proceso en el que la matriz queria reubicar la unidad de
coordinacion de exportaciones de Latinoamérica; con ese proceso de
racionalizacion de las operaciones internacionales de la multinacional, las
responsabilidades de coordinacién de las exportaciones de Latinoamérica,
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que antes estaban en Puerto Rico pasaron a Venezuela. De igual manera,
RCO y XCA expandieron su alcance a otros mercados exteriores para ocupar
areas geograficas que antes eran atendidas por otras filiales. XEL también ha
obtenido un mayor alcance de mercado al conseguir responsabilidades
sobre una region que antes era gestionada por la matriz. De igual manera,
XCA, APR y RTI obtuvieron mayores responsabilidades dentro de la
multinacional al asumir parte de las operaciones de filiales que fueron
cerradas enlaregion.

- Busqueda de oportunidades de negocio en mercados exteriores: para
algunas de las filiales estudiadas, las posibilidad de desarrollar su rol se
encontraba abriendo espacios en el area internacional. En este sentido, ACA
fue promotora de la creacion de nuevas filiales en otros paises de la region:
Colombia y Ecuador y se convirtié en la sede regional de la corporacion,
reportando los resultados consolidados de las tres filiales a la matriz. Por otro
lado, XFI establecié una nueva filial en Republica Dominicana y estima
proximamente abrir una mas en Centroamérica. AMA y AIG se
internacionalizaron exportando sus servicios.

- Reduccion de la linea de reporte: algunas filiales han logrado ser
nombradas sede regional de la multinacional (ACA, APR, RTI, RCO, RBE,
XCOy XMT), con lo cual, han mejorado su posicion en la linea de reporte ante
la matriz e incrementado su poder de influencia sobre las decisiones de la
corporacion.

Iniciativas de Consolidacién del Rol
El proceso de consolidacion del rol depende enteramente de las iniciativas de
la filial local, que responde ante la competencia de filiales hermanas y
competidores externos (Birkinshaw y Hood, 1998; Crookell y Morrison, 1990).
Las filiales estudiadas en esta investigacion, se concentraron en iniciativas que
les permitieran consolidar su actual rol. Con ese fin, ademas de iniciativas
orientadas al mejoramiento del desempefio y la participacion en decisiones de
la matriz, también emprendieron acciones que les permitieran ganar tamano
mientras ejecutan su actual rol, para mejorar su importancia relativa dentro de
sus corporaciones, que luego pueda permitirles una evoluciéon hacia el
desarrollo.
- Mejora del desempeiio: las filiales se han dado a la tarea de mejorar su
competitividad en costos, calidad y, especialmente, rentabilidad para
mantenerse en su rol. Destacan en rentabilidad las filiales: ACT, ALA, AAL,
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AHA, AMO, APA, XCA, XGT, RBE, RLI, RCM y RDU. Otras filiales presentan
excelentes indicadores generales de gestion: XIN, XSI, XMT, XMA, XAL,
XCO,AEM, RCO, RLAy RTI.

- Participacion en las decisiones corporativas: algunas de las filiales
estudiadas incrementaron su participacion en decisiones corporativas. En
algunos casos, ello ha implicado la participacién en proyectos de alcance
global (ACA, RBE y AIN), la transferencia de tecnologia y mejores practicas a
través del entrenamiento del personal de otras unidades de la multinacional
por gente de lafilial en areas como mercadeo, ventas, distribucion, sistemas
de informacion y operaciones (XMT, XMA, XIN, XCA, AMA, ACA, AHA, ATE,
ACT, RLI, RCM, RDU y RBE) e incluso la “exportacion de talento” de recursos
humanos de la filial a la matriz 0 a otras unidades de la corporaciéon (XMA,
XMT, ACA, AAL, XFI, RTI, y RLI) para asegurar la transferencia de ese
conocimiento, y el lograr que negocios en los que participa la filial
actualmente sean considerados por la matriz como estratégicos para toda la
corporacion (ALA lo hizo con el negocio de los jugos de frutas, AHA con el
negocio de las pastas alimenticias y XSI con el negocio de los call centers).

- Crecimiento de la filial: aunque siguen realizando las mismas actividades
sin cambiar su alcance de producto y/o mercado, algunas filiales se han
dedicado a aumentar el volumen de sus operaciones en el pais de acogida,
realizando nuevas inversiones en adquisicion de empresas locales del
mismo sector de la filial (ALA) y en la ampliacion de sus capacidades de
produccion (ALA, AHA,AMO, XSAy XCA).

Dentro del grupo de iniciativas impulsadas para consolidar el rol de las filiales
estudiadas, se debe sefialar que para las filiales pequefias como XFl y AMA, la
consolidacion de su rol ha requerido de la internacionalizacion de sus
actividades con el fin de ganar el tamafio y un volumen en sus operaciones que
en el mercado venezolano no podian alcanzar. AMA lo ha logrado con la
exportacién de sus servicios y XFI también lo ha conseguido exportando parte
de sus servicios a una filial que ella misma ayudé a crear y por la que es
responsable, localizada en Republica Dominicana. En este sentido,
excepcionalmente una iniciativa como la “Busqueda de oportunidades de
negocio en mercados exteriores”, que es usada para el desarrollo del rol,
también ha servido para lograr el objetivo de consolidacion del rol de las filiales
antes mencionadas.
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Iniciativas de Defensa del Rol

En el caso de las iniciativas para defender el rol, se puede comentar que las
filiales estudiadas emprendieron iniciativas que les permitieran superar los
efectos de la volatilidad del entorno, que es el mayor rival que deben enfrentar
para evitar pérdidas de roles. Delany (2000) comenta que ante alguna
amenaza, los directivos deben tomar acciones que permitan retener las
operaciones de la filial. En este sentido, para las filiales estudiadas la mejor
forma de retener sus operaciones era la busqueda de nuevas oportunidades
de negocios tanto en los mercados exteriores como en el mercado local.

- Retener operaciones: para unas filiales, la busqueda de oportunidades de
negocios en mercados exteriores esta orientada a la defensa del rol puesto que
el mercado local se ha contraido y la capacidad operativa de la filial se ha
quedado sobredimensionada, este es el caso de AIG y XEL. Para otra de las
filiales estudiadas, XSI, el desarrollo de una iniciativa de nuevo negocio en el
mercado local vinculada con la creacion de un call center, sirvio para sustituir
unrol que se habia perdido como consecuencia de la adversidad del entorno, y
recuperar su posiciéon dentro de la corporacion.

Las iniciativas “Mantenimiento de la linea de reporte” y “Busqueda de un nuevo
patrono” de Birkinshaw (1995a) y Delany (1998; 2000) no fueron observadas
en el grupo defiliales en estudio.

En la tabla 3, se presenta una relacion de los tipos de iniciativas emprendidas
por las filiales examinadas en esta investigacion. EI mayor ndmero de
iniciativas emprendidas fueron aquellas que tenian como finalidad la
consolidacion del rol, seguidas por las que pretendian el desarrollo del rol y las
que tenian como objetivo la defensa del rol. En este sentido, se puede observar
que enlos tipos de iniciativas para consolidar el rol, se incluyé como iniciativa el
crecimiento de la filial. En tanto, en las iniciativas para desarrollar el rol, se
encontraron dos nuevos tipos: la busqueda de oportunidades de negocio en
mercados exteriores y la reduccién de la linea de reporte. Finalmente, en el
grupo de iniciativas para defender el rol, las iniciativas que fueron emprendidas
fueron las relacionadas con la retencion de las operaciones, basadas en la
busqueda de oportunidades de negocio en mercados exteriores y en el
mercado local.
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Tabla 3. Tipos de iniciativas de filiales en entornos volatiles.

Objetivo Tipo de iniciativa Filiales
Busquleda de nuevas oportunidades de XFI, XIN, XSI, AAL y ALA.
negocio en el mercado local.
Busqueda de oportunidades de
negocio en mercados exteriores.

ACA, AMA, AIG y XFI.

XSA, XAL, XCA, XGT, XCO, XMT,
RLI y AMO.

XCO, RCO, XCA, XEL, APRy RTI.

ACA, APR, RTI, RCO, RBE, XCO y
XMT.

ACT, ALA, AAL, AHA, AMO, AEM,
APA, XCA, XGT, XIN, XSI, XMA,
XMT, XAL, XCO, RBE, RLI, RCM,
RDU, RCO, RLAy RTI.

XMA, XMT, XFI, XIN, XCA, XSlI,

Desarrollo del rol Extension del rol.

Reconfiguracion de las operaciones
existentes.

Reduccién de la linea de reporte.

Mejora del desempefio.

Consolidacion del rol Participacion en las decisiones ACA, AAL, AHA, AIN, AMA, ATE,
corporativas. ACT, ALA, RLI, RDU, RBE, RTly
RCM.
Crecimiento de la filial. ALA, AHA, AMO, XSAy XCA.
Defensa del rol Retener operaciones AIG, XEL y XSI.

Fuente: Elaboracion Propia.

Conclusiones

Como primera consideracion, se puede decir que las filiales estudiadas han
sido exitosas en el desarrollo de las iniciativas que se han planteado, puesto
que se han adaptado y adecuado a un entorno volatil que se ha mantenido
por un periodo bastante prologado.

Es necesario resaltar que las filiales estudiadas han dedicado el mayor nimero
de iniciativas a aquellas que tenian como finalidad la consolidacién del rol,
seguidas por las que pretendian el desarrollo del rol y las que tenian como
objetivo la defensa del rol. Esto permite interpretar que las filiales estaban mas
concentradas en mantenerse en su rol dentro de la corporacion a las que
pertenecen, que a defenderse o desarrollarse.

En este sentido, es posible explicar este comportamiento si se considera que el
entorno volatil en el que se desenvuelven se convierte en un rival tan
importante como lo pueden ser otros competidores en el mercado local o lo
pueden ser también otras filiales hermanas dentro de la misma multinacional
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a la que pertenece. Esta linea de pensamiento coincide con la existencia de
iniciativas como la “Busqueda de oportunidades de negocio en mercados
exteriores” para desarrollar los roles de las filiales en un ambito internacional
alejandose un poco de los problemas de la incertidumbre asociada al mercado
local. Esto también puede vincularse al hecho de que filiales pequefias hayan
preferido optar por iniciativas de consolidacién asociadas a la
internacionalizacién comercial de sus actividades (casos de AMAy XFI).
Asimismo, la situacion del entorno puede afectar las posibilidades de las filiales
para competir en el mercado interno de la multinacional cuando busca
desarrollar su rol, en virtud de que otras filiales hermanas situadas en paises
donde no se presente la volatilidad del entorno que existe en Venezuela,
tendran una posicion mas favorable para competir en ese campo. Esta puede
ser larazon de porqué no se identificaron casos de las iniciativas denominadas
“Competencia por unainversion de la corporacion”.

En las filiales estudiadas, las iniciativas que han emprendido se han realizado
teniendo los mismos objetivos planteados por Birkinshaw (1995a) y Delany
(1998; 2000), es decir, las filiales emprendieron iniciativas en busca del
desarrollo, la consolidacion y la defensa de su rol dentro de la multinacional.
Sin embargo, se han encontrado algunas diferencias que permiten proponer
una extensioén en el nimero de iniciativas que se pueden desplegar tanto en las
iniciativas para desarrollar el rol como en las iniciativas para consolidarlo.
Sobre las iniciativas para desarrollar el rol, se considera que la “Busqueda de
oportunidades de negocio en mercados exteriores” es un tipo de iniciativa
necesario dentro de los objetivos de desarrollo del rol, en tanto que es algo
factible para muchos tipos de filiales que tienen la dotacion de competencias y
capacidades para impulsarlas (Delany, 2000), como porque esta previsto en
algunas tipologias de filiales como las de White y Poynter (1984), Jarillo y
Martinez (1990), Benito et al. (2003) y Hogenbirk y van Kranenburg (2006),
entre otras. Las iniciativas de “Reduccion de la linea de reporte”, resultan en
una categoria de iniciativa que mejora a largo plazo las posibilidades de mejora
del rol de las filiales, en tanto en cuanto aumenta el poder de influencia de la
filial ante la matriz y que también encuentra su razén a partir de la existencia de
otra que reclama el mantenimiento de la linea de reporte para defender el rol.
Por otro lado, en el caso de las iniciativas para consolidar el rol, se encuentra
pertinente incluir las acciones conducentes a aumentar el tamafio de la filial,
que se han llamado “Crecimiento de la Filial” dentro de este grupo de
iniciativas, en virtud de que las filiales se esta reforzando en sus capacidades y
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aportaciones al conjunto de la multinacional con lo cual esta ganando una
mayor visibilidad ante los directivos de la matriz.

Como futuras lineas de investigacion que se pueden seguir a partir de este
estudio, se debe considerar la ampliacion del numero de filiales analizadas y la
verificacion de un mayor numero de tipos de iniciativas emprendidas, sobre
todo aquellas de la clasificacion de Birkinshaw (1995a) y Delany (1998; 2000)
que aqui no se pudieron evidenciar, asi como buscar nuevos tipos de iniciativas
que permitan extender aun mas la clasificacion elaborada. De igual manera, a
partir de una clasificacion de los tipos de filiales, se podria hacer un estudio
dirigido a determinar el tipo de iniciativa al que se dedica cada tipo de filial para
determinar la existencia de patrones diferentes de iniciativas emprendidas de
acuerdo a cada grupo defiliales.
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