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COMPONENTES
EMPRESARIALES
EN LAS MIPyMES

COLOMBIANAS

esumen

Varios estudios en Colombia evidencian las
oportunidades de mejoramiento de este tipo
de empresas. En este articulo solo mencio-
naremos los mas representativos. En ellos
se muestra de manera clara y suficiente a
qué tienen que enfrentarse las MIPyMES para
lograr una sostenibilidad que les permita ser
empresas de clase mundial.

Se hara también una compilacion del estado
de las MIPyMES colombianas en dos senti-
dos: entorno y ambito interno. Esta informa-
cion servira como punto de partida para pre-
sentar la ruta y las medidas que se deben
tomar en aras de consolidarse como verda-

deras empresas de categoria mundial.

A bstract

Lost of research papers show evidence of
the advancing oppotunities that this type of
enterprise shows. In this article, only the most
representative ones are stated. In each of
them, itis mentioned the different problematic
situations to which MIPyMES have to face
to achieve arelevant place as companies of
world rank.

This paper also presents a compilation of the
current state of these Colombian enterprises
in two different ways: internal and external
background. This information will pave the
way to show the via and all measurements
to take into account so as to consolidate
themselves as truly entrepreneurial world
companies.

Este articulo fue entregado el 28 de noviembre de 2004 y su publicacion aprobada por el Comité

Editorial el 01 de diciembre de 2004.
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I NTRODUCCION

Muchas instituciones rectoras en el tema
econdmico y empresarial de corte nacional e
internacional han confirmado la importancia
de las MIPYMES en el desarrollo econémico
de los paises. Sin embargo, pese a este re-
conocimiento, la mayoria de ellas se siguen
gerenciando con criterio feudal y empirico
(Pérez Uribe, 2003), sin una intervencion pro-
fesional y técnica, lo que incide en el afian-
zamiento de ciertas debilidades que no les
permiten desarrollarse con mas rapidez y
agilidad, afectando sus resultados de renta-
bilidad, efectividad, eficiencia vy
competitividad. (Pérez Uribe, 2003)

Las MIPyMES colombianas estan sobre diag-
nosticadas y son muy bien conocidos los
retos que deben asumir para sostener su ni-
vel de competitividad. Todos los actores (em-
presarios, grupos econémicos, duefios de
empresas, trabajadores, Gobierno, gremios,
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academia) deben “poner de su parte“ y de
manera rapida para afrontar la situacién plan-
teada por el TLC o por cualquier otro tratado
que se nos “venga encima” o, peor aun, ante
la llegada de empresas de paises como Es-
pafa, China, México o Brasil ademas de las
que ya estan aca desde hace un buen tiem-
po, rompiendo precios y por qué no decirlo
ofreciendo mejor calidad aun por encima de
muchos productos colombianos. Los ajus-
tes que se requieran en el seno de las orga-
nizaciones y en su entorno, hay que realizar-
los ya.

Varios estudios en Colombia evidencian las
oportunidades de mejoramiento de este tipo
de empresas. En este articulo solo mencio-
naremos los mas representativos. En ellos
se muestra de manera clara y suficiente a
qué tienen que enfrentarse las MIPyMES para
lograr una sostenibilidad que les permita ser
empresas de clase mundial.

Se hara también una compilacién del estado
de las MIPyMES colombianas en dos senti-
dos: entorno y ambito interno. Esta informa-
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cién servira como punto de partida para pre-
sentar la ruta y las medidas que se deben
tomar en aras de consolidarse como verda-
deras empresas de categoria mundial.

ENTORNO

Estudio de la EAN (Pérez Uribe, 2000: 95)

Relaciéon con el Estado. Entre las
MIPYMES la percepcion del Estado como
orientador y coordinador del desarrollo in-
dustrial es baja. El gerente tiene el para-
digma de que el Gobierno no estimula a
los empresarios para que se integren en
asociaciones que sirvan para ventilar los
problemas claves de los sectores y pro-
ducir acuerdos sometidos posteriormente
a consideracion. El Estado es el socio
parasito de las empresas, que no ha sido
capaz de manejar racionalmente el gasto
publico en pro del desarrollo empresarial.
La gerencia esta de acuerdo con que el
Gobierno nacional no ha asegurado la con-
fianzay el apoyo de los diferentes grupos
industriales. Por el contrario ha favoreci-
do a algunos sectores en detrimento de
otros y no ha tenido la capacidad de inte-
grar a consumidores, grupos civicos, sin-
dicatos, banca e industria para obtener la
formulacion de un conjunto de objetivos
de desarrollo industrial hacia una vision
de futuro.

El pensamiento comun de las MIPyMES
es que cualquier movimiento del Estado
en términos de leyes, decretos, planes de
gobierno, enfrentamientos entre gremios
o entes oficiales y lo relacionado con ima-
gen publica, tanto a nivel nacional como
internacional, afecta de manera positiva
o negativa la situacion competitiva de este
tipo empresas.

Manejo del entorno. La alta gerencia, de
manera nula o débil, procura deliberada y
sistematicamente despertar la sensibili-
dad de sus directivos y trabajadores para
captar los mensajes del entorno y es poco
receptiva a las influencias externas. No
existe un sistema para estudiar de forma
permanente y organizada las relaciones
con el entorno. El entorno social, cultural,
economico y ambiental se maneja de

manera reactiva. Este fendmeno ha sido
uno de los causantes de que las empre-
sas sin excepcidn hayan sentido los efec-
tos de la situacion de orden publico del
pais: narcotrafico, guerrilla, desempleo, in-
seguridad, secuestros y boleteo. Ciertos
factores que se ven reflejados en mayor
oferta y menor demanda, en el aumento
de los costos de los insumos que reper-
cuten en el aumento de los precios de
venta de los productos y servicios, en la
disminucién de ventas, en la generacién
deincertidumbre y competencia desleal y
en el incremento de gastos en seguridad
tanto personal como para las instalacio-
nes fisicas de las empresas.

Sin embargo, todo lo anterior ha favoreci-
do al sector de seguros en lo que a agen-
cias se refiere. Empresas que tienen una
historia muy corta debido fundamentalmen-
te a que el negocio en si es rentable solo
desde hace unos pocos afios, cuando los
anteriores factores, obligaron al ciudada-
no comun a asegurar sus bienes. Es cla-
ro que la crisis econémica que ha afecta-
do muchos otros sectores de la econo-
mia, particularmente al de los seguros, las
ha favorecido. Las grandes compafiias
aseguradoras no han podido por si solas
satisfacer la demanda y han tenido que
recurrir al mercado satélite, generando este
tipo de empresas.

Consideran importante el cuidado del en-
torno y medio ambiente porque hace par-
te de la salud de los habitantes de la ciu-
dad, se tiene en cuenta la recoleccion de
basuras haciendo énfasis en el reciclaje y
clasificacion de desechos y la no-invasion
del espacio publico. Quienes tienen pro-
gramas relacionados con la conservacion
del medio los hacen de acuerdo con las
politicas del DAMA (Departamento Admi-
nistrativo del Medio Ambiente). Sin em-
bargo, aunque en las empresas todas las
personas entrevistadas consideraron de
gran importancia este tema, es claro que
la empresa colombiana no maneja una
idea contundente del papel que juega en
la conservacion del medio ambiente. Por
ende, no hay estrategias concretas orien-
tadas a este tipo de necesidades.
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» Conocimiento de la competencia. Cada
empresa se esfuerza por superar a las de-
mas. Son aislados los casos en que se
trabaja en equipo de manera inter empre-
sarial en un sector determinado para re-
solver directamente las diferencias. Hay
grupos de empresarios que se resisten a
ceder su propio interés para encauzar los
esfuerzos de un sector y por ende del pais
y lograr esfuerzos coordinados para una
recuperacion conjunta. No existen siste-
mas técnicos de inteligencia competitiva
para el analisis de la competencia. Se
conocen sus pasos por comentarios, por
intuicion o por olfato.

Se maneja el paradigma de que las
empresas se encuentran bien
posicionadas porque su producto o
servicio se vende o pueden realizar
contrataciones con terceros. Algunas
empresas no saben cual es la situaciéon
de posicionamiento frente a la
competencia porque no han realizado
investigaciones referentes a este aspecto
y su interés se centra Unicamente en
vender. Al hablar de competencia, los
gerentes aluden a las estrategias utilizadas
frente a sus competidores tales como: en
construccion -formas de financiacion para
ventas sobre planos, valores agregados
(electrodomésticos, rifas y vehiculos),
calidad en los acabados y publicidad-; en
comercio -manejo de liderazgo, productos
innovadores, ofrecimiento de buenos
precios, calidad y servicio, satisfaccion del
cliente y volumenes de venta-; en
servicios comunales -calidad de productos
y servicios, mejoramiento de la imagen,
penetracion en el mercado vy
descentralizacion.

Estudio del CESA (2004)

En el 2004 este Colegio presentd un estudio
sobre 246 empresas del programa expopyme
de Proexport en la ciudad de Bogota. Entre
los aspectos que regularmente incidien para
no exportar (PROEXPORT, 2002), encontra-
mos: 1) Los cambios en las condiciones pre-
vistas en el mercado objetivo (69,9%); 2) la
continuidad en el acompafamiento de la ges-
tion comercial en el programa expopyme (63
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%); 3) lainformacién del grupo objetivo (65.9);
4) las tasas de cambio en el mercado objeti-
vo (58.9%); 5) los cambios socioecondémicos
del pais destino (55.6%); 6) los estimulos
para exportar de parte del Gobierno colom-
biano (54.8%); 7) las garantias para acceder
a préstamos (54.8%); 8) las politicas de fi-
nanciacion en Colombia (52.1%); 9) las ta-
sas de interés en Colombia (46.6%); 10) las
politicas sectoriales del pais destino (49.3%);
11) el apoyo para participar en ferias (45.2%);
12) la logistica del pais destino (42.5%); 13)
las certificaciones internacionales (39.7%);
14) los acuerdos bilaterales entre paises
(28.8%); 15) el idioma del pais destino
(21.9%).

FUNDES Colombia (2003)

En su estudio FUNDES evidencié que las
dificultades que enfrenta la PyME en Colom-
bia se pueden enmarcar dentro de los siguien-
tes temas:

1. La situaciéon econdémica del pais. Este
obstaculo ha afectado tanto a la poblacién
como a todas las empresas y no a seg-
mentos especificos. Obviamente, las
PyMES no han sido ajenas a su impacto;
los empresarios encuentran que lo que
mas obstaculiza su desarrollo es la rece-
sion econdémica nacional, seguida de los
bajos niveles de inversion y la contrac-
cion de la demanda.

2. Acceso al financiamiento.

a) Losempresarios perciben desinterés de
las entidades financieras en apoyarlos.
En cuanto a la oferta, a pesar de las mul-
tiples campafas y a que el sector finan-
ciero fue uno de los primeros en ver a
este tipo de empresas como un segmen-
to rentable, ademas del desinterés, los
empresarios no encuentran condiciones
especiales en las lineas de crédito que
les ofrecen.

b) Asi mismo, consideran deficiente la di-
vulgacién gubernamental sobre los pro-
gramas de apoyo financiero. El conoci-
miento de estos programas es bajoy su
utilizacion aun menor.
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c)

d)

e)

f)

La informaciéon que se genera no es
confiable para el sector financiero. Mien-
tras los empresarios no perciben que la
informacion que suministran para el ana-
lisis del riesgo genera desconfianza de
la entidad financiera, este es el factor
mas limitante segun los intermediarios
con respecto a la oferta de lineas de cré-
dito para el estrato.

Sus principales fuentes de financiacion
son el crédito bancario y el capital pro-
pio. Las empresas medianas utilizan mas
los recursos del sistema financiero, mien-
tras que las pequenas se financian prin-
cipalmente con proveedores y créditos
de particulares.

El tipo de garantia que mas se les exige
es la personal. A menor tamafo de la
empresa, mayor exigencia de respaldo
personal (no se considera suficiente el
aval de la firma). El sector comercio es
el que mas desconfianza genera, pues
es al que mas se le exigen garantias
personales y codeudores, como conse-
cuencia todavia de la crisis que tuvo el
sector financiero en los afios 1999 y
2000.

El 43% de estas empresas en Colombia
no ha solicitado créditos en los ultimos
dos afos, enrazén de que no lo han ne-
cesitado (lo que evidencia que no tienen
planes de crecimiento), mientras un bajo
porcentaje considera inadecuadas las
condiciones que se le ofrecen. Del 57%
que lo ha requerido, a la mitad le han sido
rechazadas las solicitudes principalmen-
te por la falta de garantias. Para un 40%
el deficiente acceso al financiamiento ha
generado reduccién en sus utilidades y
para una tercera parte en sus ventas y
en su planta de personal. El 57% mani-
fiesta que esta en busca de
financiamiento principalmente para capi-
tal de trabajo (60%) y para compra de
maquinaria y equipo (40%).

3. El sistema tributario

a)

La multiplicidad de impuestos, las altas
cargas y la frecuencia de las reformas
tributarias obstaculizan fuertemente su

b)

c)

d)

e)

desarrollo. El universo de la investiga-
cion se conformd de empresas con cier-
to grado de formalidad, puesto que al
menos habian efectuado su inscripcion
ante la Camara de Comercio, por lo que
los resultados descritos en relacion con
el sistema tributario evidencian la percep-
cion de empresarios que han tenido al-
gun contacto con el mismo. Las altas
cargas y la frecuencia en las reformas
son los problemas de mayor importancia
con respecto al sistema tributario para
los intermediarios.

La informalidad y la evasion fiscal se ex-
plican en gran parte por la percepcion que
se tiene del sistema tributario. El contri-
buyente evita que se establezca una obli-
gacion fiscal, especialmente por parte de
las empresas mas pequefias, por lo que
no le interesa formalizarse. Esto, junto
con algunos mecanismos para pagar
menos o0 no pagar tributos genera el alto
indice de evasion fiscal.

Acceso al mercado interno. Existen
cuatro componentes que obstaculizan el
acceso al mercado interno por parte de
la PyME: la competencia desleal, las
condiciones de negociacién con los
proveedores, la contratacion con el
sector publico y las condiciones
desfavorables en los canales de
distribucion. Los obstaculos que mas
generan problemas de crecimiento son
los costos de ser pequenio.

El contrabando y la informalidad son los
factores asociados a la competencia
desleal que mas restringen el acceso al
mercado interno para estas organizacio-
nes. Al formalizarse se le reduce el mar-
gen a la empresa, por lo que existe un
incentivo para la informalidad.

Los proveedores y los distribuidores tie-
nen un alto poder de negociacion, debi-
do a que estas empresas, especialmen-
te las mas pequefas, que ademas son
las mas vulnerables, trabajan con un re-
ducido numero de proveedores como de
distribuidores lo cual les resta
competitividad.
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g)

El Estado es un segmento poco apeteci-
do por ellas. Un 37 por ciento de estas
empresas ha efectuado ventas al sector
publico en los ultimos dos afos. El des-
interés del 63 por ciento restante se debe
principalmente a la demora en los des-
embolsos, dado que este tipo de empre-
sas no tiene posibilidad de financiar con
el Estado y los tramites excesivos ex-
ceden su capacidad operativa frente a
empresas de mayor tamanio.

El tema de los canales de distribucion
evidencia un problema muy grave del
cual ademas no existe conciencia: la baja
diversificacion y mas aun cuando mani-
fiestan que uno de sus principales obs-
taculos es el acceso al mercado. Un 43
por ciento de los empresarios considera
que el manejo de canales no afecta su
acceso a mercados. Tienen la tendencia
a vender directamente a sus clientes, me-
nos del 32 por ciento utiliza canales de
distribucion.

4. Apoyo y funcionamiento del Estado

a)

b)

Los empresarios esperan un Estado mas
eficiente, sencillo y agil. Los dos
indicadores relacionados con el apoyo y
funcionamiento del Estado que mas afec-
tan el desarrollo desde la perspectiva de
los empresarios son: el nimero de tra-
mites, la burocracia y los deficientes me-
canismos de apoyo.

El impacto de los programas de apoyo
gubernamental ha sido bajo. Entre el 59
por ciento y el 75 por ciento de las
empresas que los han utilizado
consideran que no obtuvieron cambios;
unicamente el 16 por ciento afirma que
mejord tecnoldgicamente, el 15 por ciento
su gestion empresarial y el 13 por ciento
sus ventas. Por otro lado, la percepcién
en relacion con el funcionamiento del
Estado entre empresarios e
intermediarios es opuesta: asi, mientras
el 48 por ciento de los primeros considera
que ha empeorado en los ultimos cinco
afnos, un 59 por ciento de los
intermediarios afirma que ha mejorado,
evidenciando absoluta descoordinacion
entre la oferta y la demanda.

5.

6.

a)

b)

7.

a)

El orden publico ha afectado de una u otra
manera a toda la nacion. La gran mayoria
de empresarios PYME considera que la
violencia y lainseguridad son los que mas
los ha afectado, seguidas de lejos por la
delincuencia comun. Se ha tenido que in-
currir en gastos adicionales por esta si-
tuacion, principalmente en adquisicion de
seguros, cuyo costo es el tercer factor en
importancia.

Acceso a mercados externos.

Apenas el 13 por ciento han exportado
en los ultimos dos afios, aunque no en
todos los casos de manera continua. La
percepcion con respecto del acceso a
mercados externos es completamente di-
ferente de las demas areas de obstacu-
los analizadas, discriminando un porcen-
taje importante (mas de la mitad) para
las cuales el tema no afecta su desarro-
llo porque no ven cercana la posibilidad
de exportar. Del 87 por ciento que no ex-
portan, Unicamente el 7 por ciento lo ha
intentado. Estas proporciones son ma-
yores para las empresas medianas que
para las pequefias. El 40 por ciento de
los empresarios que ha intentado expor-
tar y no lo ha logrado, considera que se
debid a que los tramites y regulaciones
para hacerlo son muy complejos y ven
muy dificil el acceso a otros mercados.

Los obstaculos que encuentran los
exportadores son principalmente la
tramitologia y los costos. Los empresa-
rios que han exportado encuentran que
el numero de tramites es excesivo, que
exportar es costoso y que laimagen ne-
gativa del pais los afecta. Los interme-
diarios coinciden con los dos primeros y
ademas consideran que es deficiente la
informacién sobre mercados especificos.

Legislacion laboral

Todos los costos laborales afectan de
manera grave su competitividad. Lo cual
se debe a que este tipo de empresas son
intensivas en mano de obra. En lo refe-
rente a la legislacion laboral, el factor con
mayor incidencia son los altos costos de
los aportes parafiscales, tanto desde la
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b)

perspectiva de los empresarios como de
los intermediarios. El 50 por ciento de
los empresarios afirma que en los ulti-
mos dos afos sus utilidades se han re-
ducido y el 42 por ciento que ha tenido
que disminuir su planta de personal a cau-
sa de estos costos.

El 77 por ciento del personal de estas
empresas en Colombia esta contratado
a término indefinido. El 13 por ciento a
término fijo y el 10 por ciento como em-
pleados temporales. La mitad de las em-
presas tiene el 50 por ciento de sus em-
pleados contratado indefinidamente, y el
resto tiene menos de la mitad de sus em-
pleados bajo esta modalidad, evidencian-
do una formalidad media en sus vincula-
ciones laborales. Sin embargo, un con-
trato a término indefinido no implica que
el empresario esté cumpliendo con la to-
talidad de las obligaciones laborales que
el mismo conlleva.

8. Servicios de desarrollo empresarial, SDEs

a)

Laimagen que tienen los empresarios de
estos servicios no es muy positiva. Los

b)

consideran costosos y un porcentaje
importante evalta su calidad como
regular, deficiente o pésima, siendo mas
negativas las calificaciones de
consultoria que de formacion. Casi el 60
por ciento de los empresarios percibe
dificil acceder a estos servicios. Similar
proporcion considera inadecuadas la
garantia de resultados y la oferta de
programas. El 56 por ciento afirma que
no ha contratado SDEs en los ultimos
dos anos. De los que sostienen haber
demandado este tipo de servicios (el 44
por ciento restante), mas del 80 por ciento
ha contratado capacitacion, mientras que
apenas la mitad ha demandado
consultoria y asistencia técnica. El tema
que mayor demanda tiene es mercadeo
y ventas, que coincide con el area en la
que manifiestan requerir capacitar su
recurso humano, lo que refuerza el
problema de acceso a los mercados.

La utilizacién de los SDEs es muy baja.
Las entidades mas conocidas que ofre-
cen SDEs son el SENA, los CDEs vy los
centros empresariales de las universida-
des, pero sélo la mitad de quienes las
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conocen han tenido acceso a sus servi-
cios, proporcién que es muy inferior para
las otras instituciones.

MARCO INTERNO DE LAS MIPyMES
Estudio de la EAN
» Gerencia del recurso humano

Son muy pocas las empresas que realizan
entrevistas con manejo de expertos en
sicologia, visita familiar o algunas de las prue-
bas psicotécnicas disefiadas para este fin.
Pero si desarrollan entrevista personal a fin
de conocer al aspirante y la realiza el jefe de
personal (do*6nde hay), el ingeniero residen-
te (en el caso de las constructoras) o el mis-
mo gerente. Aunque la mayoria de las
PyMES estudiadas afirman tener un proce-
so de seleccién de personal, no cumplen con
todas las etapas de un proceso formal.

Otras herramientas y canales de soporte uti-
lizados en menor escala son: verificacion de
referencias, examenes médicos de ingreso
(que aunque se deben hacer por ley se ha-
cen en pocas empresas), entrevistas con el
jefe inmediato y empresas de outsourcing.
Algunos gerentes no ven la necesidad de

COMPONENTES EMPRESARIALES EN LAS MIPyMES COLOMBIANAS

implementar un proceso de seleccion formal
debido en gran parte a los altos costos que
esto implica y en razén al tamafo de sus
empresas y consideran que pueden seguir
asumiendo esta labor directamente. No existe
un programa de induccion integrado para rea-
lizar esta funcion de recursos humanos. No
se ha entendido o querido entender la impor-
tancia de este tema o no hay interés en este
aspecto. Se realiza un proceso de induccién
orientado a las funciones, hacia el cargo y
hacia la empresa.

Los que respondieron negativamente a esta
pregunta argumentan que algunos empleados
aprenden su desempefio en la practica de la
labor asignada y otros en el momento de
ingresar a la compafiia, ya que tienen un
conocimiento previo acerca del area de
trabajo.

Pocas empresas realizan una induccion for-
mal a través de cursos. Lo que se observo
es que la persona encargada en mando asig-
na las funciones al trabajador en particular y
algunas veces hay una presentacion formal
del nuevo trabajador a los companeros de su
area de trabajo. Esto es tomado como un
proceso de induccion al puesto de trabajo.
Paralelamente se refuerzan aspectos que el
trabajador debe conocer sobre las normas
de disciplina o el reglamento interno de tra-
bajo de la empresa.

El manejo salarial es potestad de la Junta
directiva, del gerente, representante legal o
del mismo duefo de la empresa, quienes de
acuerdo con las condiciones financieras y
econdémicas de la empresa, deciden sobre
este topico que por lo general no se delega.
Se observa que en las empresas analizadas,
no existe en ningln caso una asignacion
salarial acorde con una estructura de sala-
rios claramente definida que responda a los
principios de equidad interna y competitividad
externa. No existe un estudio de salarios en
ninguna de las empresas; de hecho no hay
mucha credibilidad al respecto, ya sea por
desconocimiento o por falta de interés en este
tema. Otros aducen que no tienen una es-
tructura salarial técnica, supuestamente por
falta de tiempo o porque es muy costosa su
estructuracion, ejecucioén y evaluacion.




Larealidad es que la asignacion salarial res-
ponde al nivel de los cargos. Fundamental-
mente se destaca el hecho de que los car-
gos de apoyo obtienen una asignacion sala-
rial definida a partir del salario minimo legal
y de acuerdo con politicas organizacionales
de la empresa, que tienen en cuenta la anti-
gledad del empleado, el nivel de ventas y la
competencia entre los empleados de acuer-
do al desempefio y capacitacion.

Respecto a cargos que tienen mayor nivel
de responsabilidad, se define una asignacion
salarial con base en las funciones basicas,
pero basada fundamentalmente en indices
de productividad y/o ventas. El caso del sec-
tor de construccién es sui generis, puesto
que el salario de muchos de sus trabajado-
res se asigna de acuerdo con una negocia-
cion con contratistas y oficiales de obra.

Se esta entrando a trabajar timidamente en
temas de bienestar social, salud ocupacional
y seguridad industrial, aunque se maneja lo
estrictamente legal. Muy pocas empresas
tienen areas especificas de salud
ocupacional que se encargan de las
afiliaciones a las A.R.P (administradora de
riesgos profesionales), que cumplen con el
cubrimiento de accidentes y enfermedades
profesionales y que se orientan
especificamente a la dotacion de personal,
en lo referente a equipos de proteccion tales
como: cascos, botas, guantes, mascarillas,
entre otros. Las pocas empresas que poseen
oficinas de salud ocupacional estan
encaminadas a la prevencion de accidentes
de trabajo, sefalizacion adecuada y
conformacion de brigadas de primeros
auxilios. Realizandolo en algunos casos
como respuesta a presiones legales externas
0 por responsabilidad social. Un gran
volumen de las PyMES investigadas no
tienen un area especifica para este tema,
que es manejado como una funcion del area
de personal, donde existe, o directamente
por la gerencia. Sin embargo ninguna de las
empresas desarrolla ni tiene un programa
especifico de salud ocupacional (medicina
del trabajo, higiene y seguridad industrial y
ergonomia) porque en términos generales no
esta presupuestado. Se considera que la
naturaleza del negocio no demanda tal
preocupacion.
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Lo mismo sucede respecto al tema de bien-
estar social en donde un gran nimero de
gerentes no considera importante contar con
un area especifica para desarrollar activida-
des en este sentido, debido no sdlo al tama-
Ao sino a que esta funcién es asumida direc-
tamente por ellos. Las empresas que mane-
jan este tema orientan su accion hacia: sa-
lud, vivienda, recreacion, capacitacion, prés-
tamos, servicio de guarderia, asesorias juri-
dicas, fondo de empleados, auxilios de estu-
dio, celebracion de fechas especiales, cum-
pleafios y Navidad, entre otros.

Ninguna de las empresas estudiadas tiene
conformado sindicato, organizacion de
huelgas u otros movimientos obreros. Solo
el 4% de la muestra posee pacto colectivo.
Por un lado, esto seguramente obedece al
tamafo de las empresas, a la gran
participacion de familiares en la conformacion
de las mismas, lo que de alguna manera
facilita la comunicacién entre patrones y
empleados. Y por otro lado, a que al primer
conato o indicio de creacién se ubica a los
responsables y estos son despedidos de la
empresa. Se observé que existe una actitud
fuerte de rechazo frente a este tema por parte
de los gerentes, llegandose incluso a
manifestar que ante estas situaciones se
cancelara de inmediato cualquier tipo de
contratacion.

e Comercializacion

La antigiedad de las empresas en un sector
esta directamente relacionada con la percep-
cion que tienen los clientes, los proveedo-
res, la competencia, el Estado y la comuni-
dad en general con la confiabilidad de con-
sumo de sus servicios y productos, y la se-
riedad y solidez de la firma. Esta variable es
manejada y aprovechada habilmente por la
gerencia de las PyMES en lo que respecta a
este tipo de estrategias. Aunque hay con-
ciencia de la prioridad de los clientes y su
incidencia directa en la supervivencia de la
empresa, se siguen métodos tradicionales
dedicados a la entrega de los productos y
servicios con calidad y cumplimiento. No hay
sistemas institucionalizados para investigar
y analizar sus necesidades y expectativas
actuales y potenciales y no se maneja la in-
formacion con datos estadisticos, ni
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indicadores que permitan monitorear los me-
joramientos en el tiempo.

Por otro lado, no hay esfuerzos
sistematizados en el seguimiento ni en el
mantenimiento de la postventa. La cultura
de servicio como un proceso gerencial inte-
gralinducido es muy pobre. Para algunos tra-
bajadores el cliente no es lo mas importante,
sino el jefe y su labor se concentra en satis-
facerlo a toda costa.

Las herramientas estratégicas de
comercializacion se pueden clasificar en dos
tipos: a) Genéricas, las que se utilizan en
todos los sectores y b) Particulares o espe-
cificas, que se manejan dependiendo direc-
tamente del sector donde se encuentre la
empresa.

Estrategias genéricas. Estas
presentan como caracteristi-
cas: reduccion de precios, des-
cuentos por pago al contado,
atencion personalizada y con-
tacto personal, incremento de la
calidad, telemercadeo,
pancartas, correo directo, anuncios y articu-
los publicitarios en periddicos, revistas es-
pecializadas y directorios especializados
como paginas amarillas y manejo de campa-
fas esporadicas de “publicidad de bolsillo”
representadas en la impresion de logotipos
en esferos, llaveros, entre otros.

Estrategias particulares o especificas. Son
definitivas para la generacién de ventajas
competitivas de acuerdo con cada sector.

a) Sector construccion: sala de ventas den-
tro de las mismas construcciones, va-
llas publicitarias, suministro de listas de
precios a los clientes potenciales de
manera personal y telefénica y publici-
dad en revistas especializadas. Ninguna
empresa de este sector parece utilizar
como medios de comercializacion y mer-
cadeo la radio o la television debido a
los costos.

b) Sector comercial: promociones, franqui-
cias, manuales de ventas, expansion al
mercado nacional, participacion con di-
ferentes marcas en el mercado, exposi-
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ciones en ferias y patrocinios deportivos.
Aunque no poseen un departamento de
mercadeo y publicidad, debido a que esta
funcion esta en cabeza de los gerentes
de las empresas, se observa que se in-
vierte gran cantidad de tiempo y dinero
en esta area, ya que esto es lo que mues-
tra la imagen de la empresa y por ende
lo que se revierte en rentabilidad. Otra
estrategia de comercializacion es el sis-
tema de importacion, que a pesar de que
implica mantener contacto con mercados
internacionales, se observa en la mayo-
ria de ellos un desconocimiento del ma-
nejo del idioma inglés, aspecto que limi-
ta su gestion gerencial.

c) Sector seguros: referidos de los clientes,
competencia a nivel de precios,
generacion de paquetes a bajos
precios y servicio de posventa.
Esto deja ver efectivamente que
en estas empresas, el objetivo
de la administracién se encuen-
tra centrado en ventas y genera-
cion de utilidades, ocasionando
que todo el capital humano, téc-
nico y financiero se encuentre girando al-
rededor de estas variables. Sin embar-
go, podria pensarse que desde esta 6p-
tica, estas organizaciones han definido
como eje fundamental la existencia de
un area de mercadeo y publicidad, que
sustente sus estrategias de manera pla-
neada y acorde con los principios y filo-
sofia de servicio que maneja la adminis-
tracion moderna. Al contrario, solo en
cuatro de las empresas en este sector
existe un area dedicada a esta labor, que
sostiene la organizacion.

Se mantienen en el mercado, gracias en
parte a la publicidad generada por las
grandes companias aseguradoras, pero
ante todo, en los afios 90 el sector segu-
ros se convirtié en un mercado rentable
que no requiere de enormes esfuerzos
publicitarios para llegar al cliente, ya que
por una situacion social, econémico, po-
litica y cultural tan particular como la de
nuestro pais, se convirtié en una necesi-
dad de quienes aseguran desde su vida
hasta cualquier tipo de bien.
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Es de rescatar el hecho de que los altos
niveles de ventas que manejan pueden
permitirles un crecimiento acelerado, de
continuar la situacioén social actual.
d) Sector servicios comunitarios, sociales
y personales: Cada empresa estudiada
en este sector tiene sus propias estrate-
gias para comercializar sus productos y
da mucha importancia al area de merca-
deoy publicidad. Entre las herramientas
mas importantes utilizadas para darse a
conocer como empresa se encuentran el
portafolio de servicios y otros como la
publicidad radial y los afiches.

* Vision del negocio

No existe un esfuerzo organizado para prever
el futuro y comprender las necesidades a
largo plazo de los clientes, empleados y
propietarios del capital. Existe un reiterado
cortoplacismo en todas las acciones de las
empresas. Se carece de informacion
estructurada sobre el entorno, no se utilizan
técnicas prospectivas para escrutar el futuro,
no se tiene definida laimagen futuray no se
formulan planes de crecimiento y desarrollo.

A pesar de este escenario y a la pregunta de
lo que esperan los gerentes de su organiza-
cion en los préximos afos, encontramos
una respuesta paraddjica frente a esta reali-
dad, puesto que su deseo es mantenerla,
ampliarlay ser lideres en el mercado logran-
do el mejor posicionamiento, adaptandose a
los cambios sociales econdmicos y politi-
cos mundiales.

Una visién bien clara, definida y promulgada
por todos los gerentes, sobre todo en aque-
llos que son propietarios de sus empresas,
esta orientada a la participacion activa de
sus hijos en la labor iniciada por ellos.

En el sector comercial, se utilizan de mane-
ra informal estrategias de permanencia en el
mercado, tales como: brindar un servicio de
excelente calidad, disminucion de precios,
servicios de posventa, diversificacion de las
lineas de producto, mayor cobertura en al-
macenes de cadena, ubicacion de los nego-
cios en lugares estratégicos vy
comercializacion de nuevos productos. Pero
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es desconcertante encontrar que una mino-
ria de los gerentes respondieron que no tie-
nen disefiadas estas estrategias.

* Manejo de la calidad

Se valida el concepto original de la hipdtesis
de este trabajo en cuanto a la concepcién
que maneja el trabajador y algunos jefes: “ha-
cer el trabajo mas o menos”. La concepcion
de “hacer las cosas bien desde el comienzo”
y el monitoreo del control total de los insumos
y de su transformacion, antes de la salida
del producto final, es muy pobre. De esta
situacion deriva que no se tengan en cuenta
los costos por desperdicios, sobre trabajos,
tiempos de espera, pérdidas, incumplimien-
to, horas extras, errores y sus efectos, entre
otros.

Se participa en eventos que premian la cali-
dad, mas como estrategia de mercadeo para
promocionar las empresas y hacerlas cono-
cer en el medio, que como formas de esti-
mular realmente la calidad de sus procesos,
productos y servicios. Para mencionar algu-
nos: en las constructoras -premios por parte
de las corporaciones de ahorro y vivienda
CAV, por el manejo crediticio y sus indices
de ventas anuales-; en el caso de las asegu-
radoras, ser satélites de distribucion de las
grandes compafiias aseguradoras, implica
que estas ultimas dediquen grandes esfuer-
zos a mantener activo el nivel de
competitividad, a través de concursos de
ventas, posicionamiento de productos o es-
trategias de venta.

Dentro de los premios que se destacan, se
encuentran los que tienen que ver con gas-
tos de viaje o capacitacion fuera del pais, a
los cuales puede acceder en la mayoria de
los casos el gerente o el representante legal
de la organizacién. Son premios otorgados a
la organizacién, que aunque efectivamente
recibe, no llega en la mayoria de los casos a
quienes llevan a cabo la actividad de ventas
o cualquier otra que se esté evaluando.

* Manejo financiero
Es interesante observar que, como fuentes

de financiacion para la gestion y de manera
preferencial, las PyMES utilizan los mismos
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recursos resultantes del proceso de ventas
de sus productos y servicios. En caso de no
ser suficiente acuden al sistema financiero
legalmente establecido que al condicionar
mucho los empréstitos, presiona a muchas
de ellas a recurrir a créditos extrabancarios
con intereses muy altos, ocasionando un in-
cremento desmesurado en los costos finan-
cieros.

Otras fuentes de financiacion son los pro-
veedores, los recursos de los propietarios y
la reinversion de utilidades. Es de anotar,
como informacién general, que los respon-
sables directos en la toma de decisiones de
financiamiento de la empresa son la junta
directiva y el gerente, que muchas veces lo
hacen sin un analisis técnico adecuado.

Aunque la planeacion financiera es una
actividad marginal dentro de las practicas
administrativas, se utilizan para el manejo
financiero las siguientes herramientas que en
orden de preferencia son: la contabilidad legal
bajo el planteamiento del plan Unico de
cuentas (PUC), presupuestos, flujos de caja,
cartas financieras, balances, proyecciones,
control de compras de contado, descuentos
financieros y solicitud de créditos a
proveedores.

En algunos casos se plantea que solo se
trabaja con el presupuesto, manejado por el
representante legal o el gerente, que es po-
sible posea unos conocimientos basicos res-
pecto al tema. Algunas de las empresas ana-
lizadas manifestaron abiertamente no utili-
zar herramientas de tipo financiero para la
administracion de su negocio. Se concluye
ademas en este punto, que en las pequefias
empresas no ha sido un imperativo crear
areas especificas de contabilidad, presu-
puesto o tesoreria para el manejo anterior.
Se trabaja con asesorias externas y con un
auxiliar, que por lo general cumple con otras
funciones.

* Planeacion

La proyeccion en el tiempo de los planes
desarrollados en la mayoria de las empre-
sas de los sectores estudiados muestra que
los gerentes no tienen criterios unificados de
lo que es largo, mediano y corto plazo, por-
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que este concepto depende directamente de
las caracteristicas del sector.

Se observa que lo que algunos consideran
como largo plazo, otros lo consideran me-
diano. Con el fin de hacer mas facil la inter-
pretacion de los datos se delimité de 0 a 1
afio como corto plazo, de 1 a 3 afios media-
no plazo y de 3 en adelante largo plazo. Te-
niendo en cuenta estos rangos se encontrd
que el 54% de los gerentes entrevistados
realizan planeacion a corto plazo, el 29% a
mediano plazo y el 17% a largo plazo. Sin
embargo, segun la teoria se esperaria que
los gerentes dediquen la mayor parte del tiem-
po de planeacién al futuro distante de la or-
ganizacion y dejen en manos de los mandos
medios o del area operativa la planeacién a
mediano y corto plazo.

En términos generales se percibe que no
existe una planeacion estructurada y la ge-
rencia trabaja en el dia a dia por lo cual se
podria considerar que prevalece la cultura de
“apagar incendios”. Se resuelven los proble-
mas que van apareciendo. No hay tiempo
para planear. Impera el cortoplacismo. El
concepto de proactividad (administracion del
futuro y adelantarse a los acontecimientos)
no se maneja o no tienen tiempo para mane-
jarlo. Se mira solo hacia adentro de la orga-
nizacion. Como se dijo anteriormente, los
analisis del cliente, competencia y futuro del
sector no se realizan técnicamente, sino por
intuicion, por corazonadas o por experiencia.

* Manejo de politicas

Todos los miembros de la alta gerencia de
las empresas analizadas asumieron que si
existen politicas y que son transmitidas a
los miembros de la organizacion a través de
comunicados, por medio de los comités de
gerencia o en su defecto verbalmente en re-
uniones generales. Aunque no estén escri-
tas, responden a las necesidades actuales
de la misma para adaptarse y sobrevivir en
el medio econémico actual ajustandose a las
expectativas del cliente para incrementar las
ventas.

Las agencias de seguros manejan la idea del
servicio al cliente y aunque no sean recono-
cidas en el mercado y actien ala sombra de
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las grandes aseguradoras, retoman de éstas
algunas politicas de servicio y calidad. Las
razones para justificar esta respuesta, es que
las politicas se construyen de acuerdo con
las necesidades del mercado, con la capaci-
dad econdémica de la empresa y con el ta-
manfo de la misma. Pocos fueron los geren-
tes que respondieron negativamente y que
justificaron su respuesta aludiendo a crisis
de su sector o al cambio frecuente de sus
politicas. Aunque muchos no las tienen re-
dactadas explicitamente, consideran que las
transmiten a través de sus actitudes.

* Objetivos

Las MIPyMES poseen objetivos formalmen-
te definidos en cuanto se refiere a ventas,
terminacién y entrega de los productos y ser-
vicios en tiempo, cantidad y calidad estipu-
lada, busqueda de productividad y asigna-
cion de tareas. Se encuentran descritos al-
gunas veces en actas de socios y manuales
de calidad. De la misma forma dichos objeti-
vos son del conocimiento del gerente, los
socios y la junta directiva. Los trabajadores,
aunque saben qué tienen que hacer, desco-
nocen su contribucion a los objetivos de la
compaiia.

“iResultados, resultados, resultados. No me
interesa lo que haga, quiero resultados!”

-

e e e e e e eeeesseecscscssssess RAFAELIGNACIOPEREZURIBE + © © ¢ « o ¢ o o o o o o s o o s o o o oo e soooocososao.

“¢ Que paso con el cumplimiento del indica-
dor?” “iNo hay utilidades en esta empresa!”.
Es la voz del gerente feudal. La filosofia es
“resultados antes que cualquier cosa”. Esto
es necesario, por supuesto, sin resultados
no hay rentabilidad, productividad, eficiencia,
efectividad y competitividad. Cuando los hay
positivos, pocas veces hay felicitaciones;
cuando los hay negativos hay “garrote” y
despidos.

 Investigacion y desarrollo

Ninguna de las empresas analizadas cuenta
con un area o funcién definida de investiga-
cion y desarrollo formalmente establecida,
en lo referente a la busqueda de nuevas tec-
nologias, materiales y resistencia de los mis-
mos, métodos actualizados de fabricacion
de los productos y servicios, mejoramiento
del recurso humano, nuevas formas de ges-
tion y/o manejo de recursos, nuevas formas
de mercadeo y produccién, entre otros.

Cuando esta funcion se desarrolla, es reali-
zada por otro tipo de empresas, ya sea que
provea ciertos analisis requeridos, en el caso
de las constructoras y servicios comunales,
u otro tipo de servicios especiales en el am-
bito de este tema. El desarrollo de las em-
presas en cuanto al recurso humano y méto-
dos modernos de administracion se da por
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asesorias externas. Los recursos humanos,
financieros vy fisicos que se dedican a pro-
mover el cambio y, en particular, para mejo-
rar la productividad, son muy pobres.

Sin embargo, en algunas empresas media-
nas existe otra forma de manejo donde esta
labor se encuentra a cargo del area de mer-
cadeo, recursos humanos y comités de ge-
rencia que se orientan a mejorar el producto,
la tecnologia, el recurso humano y la investi-
gacion en aspectos tales como: estilos de
mercadeo, salud ocupacional, servicio al
cliente, asesorias legales y capacitacion.
Pero definitivamente, sigue habiendo muy
poca inversidn explicita en investigacion y
desarrollo y este tema no se utiliza para con-
seguir ventajas competitivas.

» Estrategias para la solucion de problemas
imprevistos

La mitad de las empresas estudiadas van
evaluando los problemas a medida que van
surgiendo y los van solucionando a través
de reuniones, comités de gerencia, planes
de contingencia, entrenamiento permanente
en el puesto de trabajo, manuales o regla-
mentos especiales y controles constantes.
Esto les permite, segun los gerentes, abor-
dar dificultades que se presentan en un mo-
mento determinado. Pero hay una alta ten-
dencia en que el interés en este aspecto, se
encuentra orientado solo al fomento de las
ventas, sin criterios claros de competitividad
0 mercadeo.

* Procedimientos

Se evidencia que todas las empresas anali-
zadas poseen procedimientos definidos so-
bre la base de la definicion de tareas y fun-
ciones para cada cargo, del tiempo de pro-
duccion o construccion de un proyecto, y de
los recursos materiales y financieros dispo-
nibles. De igual forma se innovan sin un
margen de tiempo definido, cuando sea ne-
cesario, impulsados por la situacion y los
imprevistos, pues dependen directamente del
proyecto y/o planeacién por produccién o
venta de productos y servicios.

La difusion a los empleados se hace en forma
verbal y escrita a través de manuales, del
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reglamento interno de trabajo o en los
programas de induccién, donde existan. Es
claro que el tener un numero tan pequefio de
empleados facilita ampliamente que todos
manejen las areas y trabajos especificos de
los demas y que los trabajadores conozcan
los procedimientos, mas por la practica que
por un trabajo documentado y sistematizado
dentro de una filosofia de mejoramiento
continuo.

» Trabajo en equipo

Hay un manejo primario de este concepto.
Existe la creencia entre los gerentes de las
PyMES de que por estar trabajando en eta-
pas o pasos secuenciales o por secciones
relacionadas entre si, ya hay trabajo en equi-
po. Enrealidad esto es mucho mas comple-
jo. Segun las diferentes teorias y la expe-
riencia de empresas exitosas que vienen tra-
bajando sobre el tema, se expresa mas fa-
cilmente cuando observamos sistemas de
trabajo en linea que no necesariamente im-
plican trabajo en equipo. Por ejemplo, en el
sector de la construccion, los directivos afir-
man que se trabaja en equipo porque se re-
quiere realizar de manera cronolégica y sis-
tematica el proceso de trabajo tanto en la
parte administrativa como operacional. Igual-
mente se afirma en el caso del sector co-
mercial, donde también supuestamente hay
trabajo en equipo porque existe una coope-
racion mutua entre departamentos, que de-
sarrollan programas que permiten alcanzar
metas a través de lluvias de ideas y delega-
cion de funciones a equipos de trabajo.

Aunque en estas empresas hay una gran ten-
dencia al trabajo en equipo esto no obedece
a una orientacion explicita de la gerencia sino
mas bien al disefio de los cargos, la distribu-
cion de funciones, el sentido de afiliacion de
los empleados y las necesidades de apoyo
entre las dependencias, lo que indica que el
recurso humano es quien muestra el interés
por aunar esfuerzos que lleven a altos nive-
les de realizacion.

Lo mucho o poco que se maneje por parte de
las PyMES, en términos de incentivos o
figuras similares, mas que estimular el trabajo
en equipo buscan desarrollar los ritmos
necesarios para alcanzar las metas fijadas.
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Por ejemplo, las constructoras, tienen
“incentivos” para fomentar el “trabajo en
equipo” como el pago de horas extras,
recompensas en tiempo de trabajo, primas
extralegales y actividades recreativas como
los famosos asados de cierre de cubierta.
En el sector comercial se otorgan incentivos
como: bonificaciones, remuneracion por
desempefio, participacion en utilidades,
menciones de honor y felicitaciones verbales.
En las agencias de seguros, ninguna de las
empresas investigadas maneja estrategias
de motivacion para este tipo de trabajo, dado
que no se tiene una filosofia de incentivos o
de administracion del recurso humano,
situacion que tampoco se refleja para el area
de ventas, donde cada empleado trabaja por
incrementar su nivel de comisiones y de
manera individual, generandose una situacion
de competencia permanente, que en nada
favorece el fortalecimiento de la cultura de
“trabajar en equipo”.

* Manejo de funciones

Hay un tipo de empresas que
hace mucho énfasis en el como
hacerlo o por el contrario no se
dice nada. En la primera clase de
empresas sus gerentes tratan de
ser lo mas precisos posible y en
detallar verbalmente al maximo el
trabajo que tiene que hacer su
“subordinado” exigiéndole alta
calidad, cantidad y rapidez para
la entrega de un lote o un trabajo determina-
do. Se nota una influencia marcada y una
preferencia por la division del trabajo.

El segundo estilo es el que deja hacer al li-
bre albedrio los trabajos a su gente. No se
instruye, no se clarifica, no se explica lo mi-
nimo del trabajo, sino que se deja al trabaja-
dor que aprenda su oficio como pueda: “se
supone que lo contraté porqué usted tiene
experiencia y es un profesional en el ramo”,
se exigen resultados de manera estricta. Este
tipo de gerentes, por lo general, le tiene fobia
atodo lo que se parezca a un manual y con-
sideran que por el tamafio de sus empresas
no es necesario realizar el levantamiento de
este documento asumiendo que cada uno
sabe exactamente qué hacer y cémo hacer-
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lo, sin que exista la “necesidad” de que es-
tén por escrito las tareas.

Lainexistencia del manual de funciones pre-
supone por una parte una mayor flexibilidad
y la posibilidad de aprovechar el recurso hu-
mano, pero por otra puede generar dificultad
en la coordinacion de funciones, ya que no
se delimitan responsabilidades a los emplea-
dos. Hay otro tipo de empresas, donde sus
gerentes afirman tener definidas las funcio-
nes por medio de un manual para la parte
administrativa, que no aporta nada al desa-
rrollo laboral o porque esta desactualizado, o
porque en el area operacional el trabajo esté
basado en la experiencia y en la metodolo-
gia de los obreros. Solo algunas empresas
tienen manuales por escrito y realizan su
modificacion cada afio, con el fin de adaptar-
los al mercado o cuando hay un cambio o
incremento de la planta de personal, situa-
cion que por demas es esporadica.

» Esquema organizacional

Todas la empresas tienen un or-
ganigrama definido, que aunque
no esta formalmente impreso
esta claro en la mente de los
gerentes. Alguno que otro geren-
te entrevistado se dio a la tarea
de ilustrarlo y el comun era pre-
sentar varios niveles jerarquicos
en forma de piramide, en figu-
ras rectangulares, como lo en-
sefian los clasicos de la gerencia profesio-
nal. El organigrama es la representacion gra-
fica de los diferentes componentes
organizacionales de una empresa y es fiel
reflejo de la organizacion en un periodo de-
terminado. Se puede observar que las
PyMES estudiadas presentan una tenden-
cia a manejar estructuras organicas
piramidales y poco rigidas, de tal manera que
en el desarrollo laboral en el dia a dia, mu-
chas de las cartas organicas existentes se
desvirtuan por la flexibilidad de la gestion lo
que evidencia aspectos positivos y negati-
vos para el crecimiento de la compania. En
el primer caso se logra que todos los funcio-
narios se encuentren capacitados para des-
empefar multiples funciones y en el segun-
do se genera una falta de responsabilidad




O

por parte de los trabajadores frente a las ta-
reas asignadas.

* Medicién y control de la calidad

En algunas empresas el control lo hace el
jefe. En este ambiente se ha cercenado la
iniciativa y la creatividad a muchos trabaja-
dores para opinar y generar ideas en pro de
los mejoramientos de los procesos que ma-
nejan. De esta forma se ha generado una
cultura del “facilismo y de la no responsabili-
dad por las decisiones”. Es mas facil decir
“usted ordene que yo ejecuto”, puesto que si
el resultado es malo, es culpa del jefe y vi-
ceversa, el éxito es el del jefe.

Esta es una de las causas por las cuales los
procesos de cambio gerenciales “modernos
importados”, sean dificiles de trabajar en
nuestras empresas, puesto que se debe par-
tir por romper los paradigmas del jefe autori-
tario y reeducar a los trabajadores en el ma-
nejo de sistema de autocontrol, participacion
y trabajo en equipo.

De aqui surge el hecho de que las evaluacio-
nes de desempefo se hagan sobre el trabajo
del dia adia, por parte del jefe inmediato de
acuerdo con los resultados y de manera sub-
jetiva. No existe un modelo definido para
medir y controlar la calidad de los procesos
internamente estructurados. Sin embargo en
algunos sectores, como en el de la cons-
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truccion, existen laboratorios para analizar
algunos aspectos como la consistencia del
concreto. Para otros materiales, son los pro-
veedores quienes ejercen la funcion de con-
trol de calidad. Con respecto al proceso de
construccién y acabados se realizan
supervisiones periddicas. El tiempo de su-
pervision para la calidad es variado y depen-
de del tipo de proyecto de obra.

Otras empresas, tanto del mismo como de
otros sectores, dicen tener procesos para
medir control de calidad, mediante: informes
diarios de los jefes o supervisores
artesanales en cuanto a fallas que pueden
observar y a través de métodos para medir
la satisfaccion del cliente tanto interno como
externo, de la revision de los estandares de
calidad, el control directo de jefes, los comi-
tés de calidad, ademas de actividades de
difusion y practica del espiritu de calidad to-
tal, que garanticen el prestigio de la empre-
sa, la gente y los productos.

* Tipologia de los miembros de la Alta
Gerencia

Con respecto ala edad, en un alto porcentaje
los miembros de la alta gerencia se
encuentran ubicados en un rango entre los
30 y 50 afos de edad, lo que confirma que
su gestion esta relacionada no soélo con los
conocimientos adquiridos a través de los
claustros universitarios o por la asistencia a
diferentes tipos de seminarios o cursos de
educacién no formal, sino con la experiencia
que el desarrollo de su vida laboral les ha
suministrado.

Es evidente aun la posicion machista de la
cultura empresarial en este tipo de empre-
sas. La participacion masculina continta
siendo mayoritaria, a pesar del alto volumen
de mujeres que estan incursionando a gran-
des pasos en todos los campos. El lugar de
nacimiento y crianza es variado. En Santafé
de Bogota se concentran todas las
subculturas regionales que existen en Co-
lombia. Sin embargo predominan (55%) los
directivos nacidos y criados en Bogota y
zonas aledafias al departamento de
Cundinamarca. El porcentaje restante reco-
ge directivos nacidos y criados en diferentes
departamentos de Colombia principalmente




del Meta, Antioquia, Huila, Tolima, Santander
y Valle del Cauca, quienes manejan la idea
de que Bogota por ser la capital brinda ma-
yores posibilidades laborales, de negocios y
mejor calidad de vida. Esta reparticion, qui-
zas, se refleja en el manejo de una estructu-
ra piramidal y en la rigidez frente al cambio
de paradigmas como lo veremos reflejado en
las caracteristicas de los aspectos analiza-
dos en este elemento de cultura
organizacional.

Predominan los gerentes con grado universi-
tario y algunos con especializacion, media-
na formacién administrativa y organizacional
en la mediana empresa, mientras que en la
pequefia, su nivel socio-cultural es medio
bajo con escasa formacion administrativa 'y
predominio del conocimiento técnico espe-
cifico en su propio negocio. Solo el 51% del
total son egresados de facultades de admi-
nistracion de empresas, de lo que se puede
inferir que las empresas se encuentran
gerenciadas por profesionales de diversas
areas, entre ellas ingenieros, arquitectos,
contadores, topdgrafos, optémetras, aboga-
dosy psicélogos. Lo anterior demuestra que
la gestion gerencial no esta determinada por
una formacion académica especifica sino que
intervienen otros factores que le dan una
connotacion de profesional integral, tales
como el carisma, el adecuado manejo de la
comunicacioén y una actitud empatica.

Muy pocos gerentes dominan otros idiomas
diferentes al espaiiol, lo que de alguna ma-
nera los presenta en desventaja ante la exi-
gencia del mercado global de
comercializacion. Por lo general su estado
civil es el de casados y la mayoria con hijos.
Al parecer otorgan una gran importancia a la
estabilidad familiar, esto de alguna manera
puede verse relacionado con la edad de los
mismos y con el numero de familiares a su
cargo, hecho que a su vez justifica la vision
inicial del negocio como fuente econémica
de soporte a las necesidades de su grupo
familiar, lo que es evidente en la participa-
cion de ellos en la estructura organica de la
empresa con el fin no solo de solventarles
econémicamente sino de contar con un gru-
po de colaboradores en los que se pueda
delegar con confianza las diferentes funcio-
nes de la empresa.
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En el sector comercial encontramos el ma-
yor volumen de casados, en el de construc-
cion el mayor volumen de solteros, en el de
seguros el mayor numero de mujeres sepa-
radas quienes argumentaron la dificultad de
manejar el papel de mujer trabajadora y ma-
dre alavez, y en el de servicios comunales
la preferencia del estado civil casado, con
parejas profesionales con un promedio de
numero de hijos de 3, ubicados dentro de un
rango de edad de 7 afios.

La antigliedad del gerente en la empresa obe-
dece, en la mayoria de los casos observa-
dos, al tamafo de organizacién. En la pe-
quefa empresa la antigiedad del gerente data
en su gran mayoria de la fecha de su crea-
cion, debido a que son propietarios, socios o
hijos de los duefios, con una antigliedad pro-
medio de 6 y 10 afios. Por el contrario en la
mediana empresa las personas que ocupan
la gerencia llevan un periodo de 1 a 5 afios
en promedio en el cargo como resultado de
haber hecho una carrera administrativa de 6
a 10 afos aproximadamente, por lo general
en otras empresas.

El niUmero de trabajadores que dependen di-
rectamente del gerente conserva el criterio
clasico del tramo de control (capacidad para
supervisar directamente un numero determi-
nado de colaboradores inmediatos), depen-
diendo del tipo de empresa, su tamafio, sus
procesos o funciones. De dos a seis perso-
nas en el nivel medio o inmediatos colabora-
dores del gerente, las cuales tienen a cargo
el resto de personal. Sin embargo, no tiene
nada de raro que el gerente, viole el conduc-
to regular y dé ordenes directamente al per-
sonal de la base.

El concepto de liderazgo es asimilado a la
labor gerencial, como atributo importante o
esencial de ella. De hecho, es un
pensamiento general que este concepto esta
influenciado por las condiciones personales
de cada cual. A pesar de que hay poca
preocupacion por la capacitacion formal del
trabajador, la actualizacion y la participacion
en eventos donde se puedan desarrollar
habilidades gerenciales o aprender cosas
nuevas sobre el tema administrativo, son bien
recibidas por la gerencia. De ahi a que la
apliquen en sus empresas, es otro asunto.
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* Principales valores manejados

Teniendo en cuenta que las creencias basi-
cas y los valores que se comparten en la
organizacion hacen parte fundamental del ele-
mento gerencial de cultura organizacional, y
que en Ultimas orientan la eleccion de las
estrategias fundamentales para la
competitividad de las organizaciones con
relacion a su entorno, encontramos que se
resaltan principalmente en su orden: hones-
tidad, respeto, lealtad, cumplimiento, respon-
sabilidad, compromiso, espiritu emprende-
dor, relaciones interpersonales, excelencia,
innovacion, ética, justicia, misticismo, sin-
ceridad, agilidad y positivismo.

A pesar de esta concepcion, la tendencia que
se notd en la gerencia de este tipo de empre-
sas es que sus miembros son desconfiados,
independientes y autoritarios y no se maneja
una filosofia organizacional institucionalizada,
lo que hace mermar la efectividad para influir
en las decisiones y en el comportamiento de
los trabajadores. De este hecho se despren-
de que no existe un programa para difundir,
afianzar y defender los valores mencionados
en los cuales creen los gerentes y que con-
tribuyan a desarrollar sentimientos de leal-
tad y compromiso entre los trabajadores y la
empresay que favorezcan la productividad.
Al lado de este manejo de valores y el que
sus colaboradores trabajen en grupo, impera
el individualismo en los trabajadores: “salve-
se quien pueda”, “yo hago mi trabajo... usted
vera qué hace... es su problema...”. En algu-
nos casos, se refuerza el anterior comporta-
miento con la paradoja del circulo vicioso:
“yo soy el jefe y manejo el poder” y lo tiene
que hacer ver a la fuerza o como sea delante
de todo el mundo. En este ambiente no pue-
de haber un verdadero trabajo en equipo, ni
espiritu de participacion que valga. Hay mie-
do y tension. En lugar de tener colaborado-
res con la camiseta puesta, se tiene enemi-
gos trabajando en la “misma casa” y todo el
mundo esta a la defensiva reforzando “el
salvese quien pueda” y el “no haga esto o lo
otro diferente, puesto que siempre se ha he-
cho asi”, “para qué cambiar, si asi como lo
hemos hecho nos ha ido bien”.

El resultado de todo esto es que la relacion
entre la empresa y el trabajador sea de ca-
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racter estrictamente laboral y los sentimien-
tos personales no tengan cabida en el traba-
jo, perdiéndose el sentido profundo de la exis-
tencia del ser humano, lo que repercute en
climas laborales aridos y estériles, desde el
punto de vista de creatividad, innovacién y
desarrollo integral.

* Manejo de la toma de decisiones

Independiente del nUmero de empleados y/o
socios con que cuente la organizacion, las
decisiones se apoyan en el conocimiento y
la experiencia de quien las analice evaluan-
do diferentes alternativas y buscando siem-
pre la mejor opcién de la relacion costo-be-
neficio. Las decisiones en manejo adminis-
trativo y financiero, inversiones, fijacion de
precios, publicidad, aspectos presupuestales,
créditos, contratos especiales y recursos
humanos las toma la junta directiva donde
exista o en su defecto el gerente. Mientras
que en las decisiones de comercializacion
se involucra a los mandos medios, pero en
ultimas el que decide sigue siendo la cabeza
de laempresa.

La toma de decisiones centralizada en la
gerencia se da por tres circunstancias: 1) No
es reflejo de la falta de participacion de los
miembros de la organizacion sino el resulta-
do de un analisis efectuado por ésta, a partir
de la informacion obtenida de los inmediatos
colaboradores, lo que le permite evaluar los
proy los contra de la situacién problema a la
cual debe darsele solucion. 2) Por temor a
perder el control de su negocio, el gerente no
otorga autonomia a sus colaboradores y con-
centra las responsabilidades y toma de deci-
siones de importancia en él mismo. 3) De
esta manera se minimiza el tiempo, obtenien-
do por ende soluciones mas rapidas que
cuando la decision se toma en grupo. La me-
todologia mas utilizada para tomar decisio-
nes es a través de reuniones periddicas de
trabajo jefe-colaborador o jefe-colaboradores
utilizando varios apoyos: la discusion inter-
naen lareunion, las asesorias externas, las
determinaciones hechas por las casas ma-
trices sobre aspectos de mercadeo y de ope-
raciones en la colocacion de productos (en
el caso de las agencias de seguros) y la par-
ticipacion relativa de los miembros de la
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empresa partiendo de decisiones determina-
das con antelacion por los gerentes.

Otras formas para la toma de decisiones que
encontramos son: la utilizacion de la super-
vision estrecha dada a los trabajadores y a
los procesos que manejan, en la cual se van
tomando decisiones en el camino por obser-
vacion directa. Las decisiones por chisme e
intuicion. “Que porque me dijeron tal cosa,
por eso tomo la siguiente decision”. En este
caso, por lo general, no se comprueban la
mayoria de veces los acontecimientos nilas
causas que los crean, ni la veracidad de la
informacion y se atropella a la gente con re-
gafos, amonestaciones, acosos sutiles y al
final hasta se “echan” las personas
involucradas.

En esta forma, el poder administrativo perte-
nece totalmente a la jerarquia y no existe la
intencion de compartirlo con los trabajado-
res mediante una participacion efectiva en la
toma de decisiones sobre ningln asunto. Se
buscan culpables de los errores. Es tipico,
cuando las cosas salen mal, escuchar:
“¢ Quién fue ellla que la embarr6?” “Liameme
enseguida a zutanito (a) para suspenderlo(a)
y/o descontarle lo correspondiente”.

Es definitivo y se observa en toda la investi-
gacion que el objeto social, las caracteristi-
cas del sector en que se mueve una empre-
sa, el tamafio en términos de numero de tra-
bajadores y por ende de niveles
organizacionales, son variables que determi-
nan la forma de tomar las decisiones de la
alta gerencia de las PyMES.

Es el caso, por ejemplo, de las empresas
ubicadas fisicamente en una sola sede que
facilita el estilo centralista en la toma de de-
cisiones y la comunicacion cara a cara del
gerente con sus colaboradores. Aspecto que
se dificulta si la empresa tiene varias ofici-
nas o sedes, puesto que la toma de decisio-
nes no rutinarias por parte de los trabajado-
res se vuelve lenta al tener que solicitarle en
cada momento permiso de tomar acciones
al gerente’.
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e Comunicacion

La comunicacion mas utilizada se hace en
forma verbal directa, alta gerencia-colabora-
dores inmediatos; mandos medios-colabora-
dores inmediatos, a través de reuniones pe-
riodicas cara a cara individual o en grupo,
memorandos y carteleras dirigidas a todo el
personal de la empresa, algunas veces con
escritos informales (papelitos) entregados per-
sonalmente, cartillas y periédicos. Todo esto
evidencia el gran interés que tiene la geren-
cia por mantener informados de la situacion
que vive la empresa al mayor nimero de em-
pleados. Cabe resaltar que en la mayoria de
los casos la comunicacion directa emitida
por la gerencia es verbal y tiene el propdsi-
to de disminuir la distorsion de la informa-
cion y evitar errores y malentendidos. En el
caso de la comunicacién a través de
memorandos y documentos escritos el obje-
tivo es puntualizar acerca de procedimien-
tos, politicas y normas que orientan a la
organizacion.

» Sentido de pertenencia

Para analizar este item se tuvo en cuenta la
informacion que los entrevistados suminis-
traron sobre el grado de pertenencia de sus
empleados de acuerdo con sus propias apre-
ciaciones. Se observo en algunas PyMES,
que no existe un método estructurado para
llevar a cabo el proceso de medicién. Sin
embargo, los gerentes observan en sus em-
pleados el cumplimiento de sus funciones,
el compromiso y la lealtad de los trabajado-
res hacia la empresa. En otras, sobre todo
en medianas empresas, se hace a través de
la evaluacion del desemperio con base en la
antigliedad, a partir de la honestidad mani-
festada por el empleado y en el caso del per-
sonal de ventas por el cumplimiento de me-
tas y objetivos comerciales.

" Queda por demostrar, en otro estudio, si otras varia-
ble mencionadas en esta investigacién, como el sitio
de nacimiento y la forma de crianza, la edad de los
gerentes y el sexo, el estado civil actual con y sin
hijos inciden de cierta manera en el estado emocional
del gerente para la toma de decisiones (seguramente
si, pero habra que probarlo cientificamente).
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Se evidencia por un lado que la gerencia le
da valor al grado de pertenencia de los
empleados con la empresa de acuerdo con
la situacion de oferta y demanda del mercado
laboral. Aquel que el gerente ve que tiene la
“camiseta puesta”’ se convierte en pieza
fundamental para la gestion; el que no, puede
buscar otro puesto. Por otro lado, se maneja
el fendmeno de no darle mucha importancia
o de no asociar el compromiso de los
empleados con respecto a los objetivos y
metas de la organizacion con el éxito
empresarial.

Esta realidad, sumada a una alta tendencia
de manejo rutinario de los procesos por par-
te de los trabajadores de las MIPYMES, prin-
cipalmente cuando no hay involucramiento
en la participacion en la toma de decisiones
por lo menos en el nivel en que se encuen-
tren ellos, da como resultado que el trabajo
se vuelva monétono, naciendo “jpso facto”
la insatisfaccion del personal con respecto a
lo que se tiene que hacer. Esto, por supues-
to, incide directamente en la alta rotacion de
personal en nuestras empresas y en la pér-
dida de trabajadores y aun de ejecutivos de
las organizaciones.

Estudio CESA

Del estudio del CESA compilamos los si-
guientes aspectos: 1) El precio final para el
mercado o pais destino (82.2%); 2) el cono-
cimiento para llegarle al grupo mercado obje-
tivo (82.2%); 3) la estructura de costos para
fijar precios internacionales (67.1%); 4) la
capacidad de endeudamiento de la empresa
(60.3%) 5) la capacidad oferente (57.5%); 6)
las aplicaciones de estrategia de mercadeo
dentro de la empresa (56.2%); 7) la partici-
pacion en ferias y misiones (50.7%); 8) las
caracteristicas del producto (50.7 %); 9) la
rentabilidad a corto plazo (43.8%); 10) alta
concentracion de funciones en un solo cargo
(41.1%); 11) el apoyo en la optimizacion de
los procesos productivos (39.7%); 12) el co-
nocimiento de la logistica exportadora (37 %);
13) el tamano de la estructura organizacional
(37%).
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Estudio Posada

Segun este estudio, el 68% de las empresas
en Colombia son familiares (Posada Calde-
rén, 2001: 94) y presentan como caracteris-
ticas:

a) Lasdecisiones dependen de la vision del
fundador y es dificil introducir cambios
que permitan alcanzar etapas mas avan-
zadas de desarrollo. La regla es que se
trata de empresarios ricos y empresas
pobres.

b) Pocos tienen la conciencia de invertir
permanentemente en la empresa para
llevarla a metas muy por encima del
pasado.

c) Estan acostumbradas a vender y no a
mercadear.

d) Esraro que tengan un planteamiento in-
tegral que se ocupe del incremento en el
valor agregado, desarrollo y proteccién
de la marca, manejo de canales de dis-
tribucion, satisfaccion del cliente y los
demas elementos de una gestiéon com-
pleta de mercadeo.

e) Muchas de estas empresas llevan varias
contabilidades. El gran objetivo de la
contabilidad es evadir impuestos, y no
tener un sistema de informacion gerencial
para la toma de decisiones. En
consecuencia, no tienen la disciplina
necesaria para reducir los costos
permanentemente. Cuando intentan
exportar, les queda muy dificil llegar a
los niveles de costo necesarios para
poder competir con los precios del
mercado. Cuando logran entrar, son
vulnerables a los nuevos competidores
que presionan los precios hacia abajo.
Este parametro puede ser Util: los costos
no deben ser mayores a la quinta parte
del precio del producto al consumidor
final. Todo lo demas se queda en la
cadena. Cualquier error en costeo puede
sacar a una empresa del mercado.
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f)

9)

Los controles de calidad y los sistemas
de mejoramiento continuo son débiles o
inexistentes. Los sistemas de informa-
cion son deficientes. No hay una cultura
de medicion de resultados vy, por tanto,
no hay presion por obtener mejoras en la
productividad.

Tienden a una cultura empresarial cen-
trada en la propia organizacion, con gran
desconfianza hacia el mundo exterior.
Pocas tienen una estrategia definida so-
bre la realizacién de alianzas estratégi-
cas. Sin embargo, las alianzas, tanto a
lo largo de la cadena de valor como con
sus pares, son esenciales para lograr in-
tegrarse a los mercados internacionales
y obtener grandes escalas de produccion.
La construccion de alianzas y consorcios
para desarrollar escalas grandes de pro-
duccion ha sido factor de éxito en varios
paises.

Estudio FUNDES

Del estudio mencionado de FUNDES se
compilan los siguientes eventos para
mejorar:

a)

b)

Calidad y disponibilidad del recurso
humano. A pesar de que la PyME es
intensiva en trabajo, los factores
asociados con el recurso humano no
tienen relevancia para una proporcién
significativa de  empresarios,
destacandose que los costos del recurso
humano calificado es el indicador que
mas los afecta. EI 60 por ciento necesita
fortalecer en mercadeo su personal. Los
intermediarios encuentran que la mayor
dificultad esta en la baja calificacion del
recurso humano, tal vez por eso es
multiple la oferta de programas de
capacitacion para la PyME y sus
empleados.

Infraestructura logistica y servicios pu-
blicos. Los empresarios no perciben re-
lacién entre la calidad de la infraestruc-
tura y del proceso logistico, ni el costo
de los servicios publicos con sus ven-
tas, costos y exportaciones. Mas del 40
por ciento de los empresarios considera
regulares o malos y costosos el trans-

d)

f)

porte y la red vial. Estos costos tienen
mayor incidencia en las empresas me-
dianas que en las pequefas, que hacen
una mayor utilizacién de los mismos.

Seguridad juridica. La falta de proteccién
al derecho a la propiedad y las contra-
dicciones en las normas y las leyes son
los obstaculos mas agobiantes para los
empresarios relacionados con la seguri-
dad juridica. Segun los intermediarios, el
indicador mas grave es la dificultad de
resolver agilmente conflictos en relacion
con el cumplimiento de contratos.

Representacion gremial. Los empresarios
no consideran que la representacion gre-
mial afecte su desarrollo. La falta de apo-
yo de los gremios se atribuye principal-
mente al desconocimiento de sus nece-
sidades y a que los grandes gremios no
representan sus intereses.

Acceso a la tecnologia. El factor que mas
dificulta el acceso a la tecnologia por
parte de estas empresas son los costos.
El 66 por ciento ha realizado inversiones
para su modernizacioén tecnoldgica en los
dos ultimos afios, principalmente en
informatica y en maquinaria y equipo.

Asociatividad. Los esquemas asociativos
estan poco extendidos. A pesar de la evi-
dente importancia de la asociatividad,
solo el 18 por ciento en Colombia ha par-
ticipado en algun esquema de tipo aso-
ciativo durante los dos ultimos afios. Las
razones del fracaso de los esquemas
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asociativos en Colombia son que el em-
presario ve falta de claridad en las re-
glas de juego, y siente miedo a compar-
tirinformacion y desconfianza.

Lo anterior nos lleva a condensar unos blo-
ques de trabajo o componentes
organizacionales/empresariales? sobre los
cuales se deberia focalizar cualquier esfuer-
zo de mejoramiento integral en este tipo de
empresas:

» Gestion de gobierno corporativo familiar
(para las empresas familiares).

 Direccionamiento estratégico.

* Gestion de mercadeo y plan de
internacionalizacion.

* Innovacion de procesos, procedimientos
y productos (manejo productivo y tecno-
l6gico).

» Administracion financiera (formalizacion de
la estructura de costos y manejo técnico
financiero).

» Gestion del conocimiento y del sistema
de informacioén gerencial.

» Gestion humana por competencias.
» Gestion ambiental.

* Proceso de asociatividad para la genera-
cion de clusters.

Al cubrir estas expectativas de manera
consensuada con los empresarios, se esta-
rian dando en el pais los elementos de un
modelo propio para acelerar el desarrollo de
la MIPyME, aun demasiado dispersos y vul-
nerables. Colombia podria tener en este mo-
mento los componentes basicos de un mo-
delo de desarrollo empresarial enfocado al
mejoramiento de la productividad y
competitividad para pequefias y medianas
empresas. Es necesario apoyar a las PyMES
preferencialmente de manera colectiva para
impactar en bloque las cadenas productivas
y observar mas contundentemente las mejo-
rias en el tema de la competitividad como
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resultado de una éptima utilizaciéon de los
recursos.

Por todo lo anterior es fundamental para lograr
la efectividad de los esfuerzos en el manejo
del tema, primero que todo que los
empresarios quieran mejorar sus empresas.
Es una cuestion de actitud. Si sus empresas
les han dado la oportunidad de vivir
cémodamente, que piensen que ellas son
como hijas y que necesitan madurar y
sobrevivir por si mismas. En este sentido,
deben asignar un porcentaje de los ingresos
para fortalecerlas con programas de
acompafiamiento para el mejoramiento de
la productividad y competitividad,
preferiblemente en conjunto con empresas
que compongan su propia cadena productiva
en el ambito regional.

Este esfuerzo por parte de la universidad, el
Gobierno, los gremios, empresas de
consultoria, la misma empresa privada y los
centros regionales de productividad, se debe
enfocar a ayudar con metodologia de
coaching?® a las empresas, a disefiar, desa-
rrollar e implementar herramientas
organizacionales y estratégicas, con el fin
de prepararse para los retos que impone la
competencia nacional e internacional.

Se deben recoger experiencias similares en
el tema del mejoramiento de productividad
desarrolladas en Colombia y en otros paises
(Italia, Espafia y Chile, por ejemplo), para
analizar su operacion, reflexionar sobre sus
caracteristicas, determinar sus sistemas
organizacionales basicos y, especialmente,
establecer las posibilidades de adaptacion y
aplicacion al contexto regional colombiano.

Si se quisiera partir de un objetivo general,
podriamos plantearlo de la siguiente mane-
ra: “Fortalecer los aspectos débiles o temas
problematicos de las empresas, relaciona-

2 Estos componentes organizacionales los viene tra-
bajando el Centro de Investigaciones de la EAN des-
de el afio 2002, en el ambito académico y empresa-
rial, a la luz de lo que se ha denominado “Modelo de
modernizacion empresarial”.

3 Acompafiamiento codo a codo con los integrantes
de una empresa por parte de un grupo de consulto-
res, en el desarrollo de los diferentes temas
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dos con el mejoramiento de la productividad
y competitividad de las cadenas productivas
en el ambito regional, especialmente en los
temas de: gestion de gobierno corporativo
familiar, direccionamiento estratégico, ges-
tion de mercadeo y de internacionalizacion,
innovacion de procesos, procedimientos y pro-
ductos, administracion financiera
(formalizacién de la estructura de costos y
manejo técnico financiero), gestion del co-
nocimiento y del sistema de informacion
gerencial, gestién humana por competencias,
gestion ambiental, proceso de asociatividad
para la generacion de clusters”.

Para alcanzar los objetivos anteriores hay
que utilizar una metodologia de impacto,
como:

» Conversatorios que permitan a los parti-
cipantes vivenciar a través de charlas,
casos exitosos y testimonios empresaria-
les, la tematica tratada por expertos.

* Realizacion de talleres grupales cuyo ob-
jetivo sea trabajar los principales instru-
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mentos de aplicacion a nivel del equipo de
empresas participantes.

» Visita a cada empresa por parte de un ex-
perto en cada tema (acompafiamiento per-
sonalizado) que permita recoger informa-
cion de primera mano por parte del con-
sultor para dar una mejor orientacion rela-
cionada con el tema de la especialidad y
garantice el mantenimiento del proceso a
través del tiempo.

» Tutoria permanente (a través de Internet,
teléfono, fax, videoconferencias) por par-
te de un equipo de expertos.

* Presentacién mensual de informes: por
parte de cada consultor especializado y
por empresa donde se destaquen las acti-
vidades realizadas, los indicadores alcan-
zados y las actividades pendientes de se-
guimiento para que el consultor experto lo
realice.

Los recursos que se requieren para el éxito
de un proceso como este son como minimo:
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» Comité coordinador por grupo de empre- manera colectiva en grupos de 15 partici-

sas participantes: se podrian formar co-
mités que coordinaran el proceso, liderados
por gremios (ANDI, ACOPI, ACICAM)
acompanados por universidades y centros
de productividad.

Profesionales expertos en cada tema
basico (gestién de gobierno corporativo
familiar, direccionamiento estratégico,
estandarizacién e innovacion de procesos,
sistema de informacion gerencial,
tecnificacion de la estructura de costos y
manejo financiero y desarrollo de un
modelo de gestibn humana por
competencias).

Profesionales expertos en consultoria en
MIPYMES.

Logistica adecuada: equipos, materiales
de trabajo, videos, casos, salas de infor-
matica, entre otros.

Las posibles fases que se podrian desarro-
llar son:

» Fase 1: Evaluacion de bloques problema-

ticos por cadena productiva*. Validar los
bloques problematicos mencionados por
cadenas productivas previamente selec-
cionadas, de tal forma que se puedan
agrupar empresas con las mismas nece-
sidades, estructurar indicadores de pro-
ductividad y competitividad al comenzar
el proceso y realizar las fases 2 y 3, de

pantes de cada una de ellas.

» Fase 2: Conversatorios sobre los temas
de intervencién a bloques problematicos
(TIBP): Trabajar con las empresas parti-
cipantes en el disefio y estructuracion de
los temas de: gestidon de gobierno corpo-
rativo familiar, direccionamiento estraté-
gico, gestién de mercadeo y de
internacionalizacion, innovacion de proce-
so0s, procedimientos y productos, adminis-
tracion financiera (formalizacion de la es-
tructura de costos y manejo técnico finan-
ciero), gestidn del conocimiento y del sis-
tema de informacion gerencial, gestiéon
humana por competencias, gestion am-
biental, proceso de asociatividad para la
generacion de clusters. Este proceso se
realizaria de acuerdo con la fase uno. Este
proceso se desarrolla en siete empresas
en la actualidad por parte del grupo G-
PyMES del centro de investigaciones de
la EAN.

» Fase 3: Implementacion y seguimiento
de los TIBP. Trabajar con las empresas
de acuerdo con sus necesidades en la
implementacion y seguimiento de gestion
de gobierno corporativo familiar,
direccionamiento estratégico, gestion de
mercadeo y de internacionalizacion, inno-
vacion de procesos, procedimientos y pro-
ductos, administracion financiera
(formalizacién de la estructura de costos
y manejo técnico financiero), gestion del
conocimiento y del sistema de informa-
cion gerencial, gestién humana por com-
petencias, gestion ambiental, proceso de
asociatividad para la generacion de
clusters.

Estas fases estan por ejecutar y ojala se
realicen de manera asociada entre los
responsables del mejoramiento empresarial:
la empresa y los empresarios, la academia,
las instituciones del Estado responsables de
este tema y los gremios. La tarea solo
comienza.

4 Se recomienda utilizar el modelo de modernizacién
CIN EAN: investigaciones@ean.edu.co
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