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SOY TU AMIGO,
EL OLEODUCTO

Cuando me construyen, Soy el oleoducto. No dejes que me maltraten.
doy trabajo. El amigo que avanza abriendo Por mis venas corre el futuro
A mi paso dejo vias camings, uniendo a todos los de Colombia.

que acortan distancias, colombianos.

AR E e X

llevan progresc y bienestar, Un amigo asi, hay que cuidarlo,

EMPRESA COLOMEIANA
DE PETROLEDS

ECOPETROL

Por el bien de lodos.




CENTRO DE DESARROLLO DEL
ESPIRITU EMPRESARIAL

El Centro de Desarrollo del Espiritu Empresariai f_ué estab!ec:do en
Diciembre de 1984 como una unidad académica independiente que
tiene como propdsito fundamental motivar y formar en el c_iesqrrollo de
una accion creativa que permita la creacidn de nhuevas organizaciones. La
meta es proveer una atmosfera de aprendizaje, _de apoyo, de estimulo,
de motivacion y de conviccién que mejore la disposicién a actuar ‘del
naciente empresario y las posibilidades de éxito en sus nuevos negocios.

El CDEE ha prestado servicios a instituciones nacionales e
internacionales y a organismos multinacionales (PNUD, ONUDI, OIT), a
Fundaciones y a diversas entidades interesadas en ¢! desarrollo del
concepto de Espiritu Empresarial.

Investigaciones sobre Programas de Desarrollo
temas especificos del Regional sobre Espiritu
Espiritu Empresanal. S Empresarial.
E
Organizacion de R
conferencias, eventos, Vv Asesoria en el disefio y
SIMposIos y montaje de Centros y
Congresos sobre | Programas de
Espirity Empresarial C Desarrollo del Espiritu
| Empresarial,
Cursos, Seminarios y o
Eaueres sol?re Espinitu S Publcacionss sobre
mpresarial y ublicacion ‘
Des%rrollo Empresarial Espiritu Empresarial,

Informes: Dr. Rodrigo Varela V., Director.
Diraccidn: Calle 18 # 122-135, Cali, Colombia.
Teléfono: (57) (2) 5551272. Fax: (57) (2) 5552345,
E-Mail (Internet): varela@ mafalkda.univalle.edu.co

Presentacion de las Memorias

VIll Congreso Latinoamericano sobre Espiritu Empresarial
El presente documento es una recopitacion de las diferentes ponencias, confe-

rencias y discusiones presentadas en el Vi Congreso Latinoamericano sobre Es-
piritu Empresarial,

La organizacion tematica de estas memorias es la siguiente:
Primero, se presenian los discursos de apertura y clausura del evento.

En segundo Jugar se encuentran las conferencias plenarias de los expositores
internacionales, de las cuales se presenta el documento escrito y Ja transcripcion
de su intervencién, incluidas las sesiones de preguntas.

En tercer lugar estdn las presentaciones de los empresarios invitados y del pa-
nel con los empresarios jovenes.

Finalmente se encuentran las ponencias presentadas en las sesiones simulta-

neas. Estas ponencias se muestran segun el orden en el cual fueron expuestas en
el Congreso.

Esperamos que esta compilacién no sea un volumen mas para engrosar la bi-
blioteca de los lectores, sino que sea una semilla que caiga en terreno féntil y que

presente como frute una inquietud permanente hacia el desarrollo def Espiritu Em-
presarial en el Continente.

Leonardo Rivera C.
Director Académico del Congreso.



DISCURSO INAUGURAL DEL VIli CONGRESO
LATINOAMERICANO SOBRE ESPIRITU
EMPRESARIAL

POR: ALFONSO OCAMPO LONDONO
Reclor del ICES)

Cati, 271 de marzo de 1994

un gian salisfaccion vengo hoy a
dar inicio a este Vill Congreso de Espi-
rilu Empresarial y ver que )a idea gue
iniciamos en et ICESI hace algunos
unos, ha seguido prosperando y que ya
parses como México y Chile se han uni-
do a esta campana de progreso de la
sociedad v en el convencimiento de que
ia Universidad s la principal multiphica-
dora de esta manera de ser de sus
graduandos

El desarrollo social s en gran parie
riebido a la accién de tres fuerzas im-
pulsoras que son: el gobiemo, la em-
presa y la universidad, por eflo deben
actuar en consenso y ayurarse mutua-
menle. La Universidad. por su parte. es
la institucion de ia comunidad dedicada
4 la conquista dei conocirmienlo, el es-
fudio de ia sclucidn de sus problemas,
la apreciacion critica de las realizacio-
nes y la formacion de hambres a un alto
nivel cuitural, cientitice, &tico y téenico.
Su misidn la cumple a través de una tri-
logia de funciones. Docencia, investi-
aacion y Seqvicio, tan entrelazadas en-
're si, que para poder cumplir a cabali-
dad uno solo de sus objetives, es nece-

sario cumplir los otros dos v llegar a un
conceplo infegral de thinidad  La inves-
tigacion es basica para enriquecer l0s
conocimientos y la docencia; el servicio,
practica o extensién, para probar la rea-
lidad de dichos conocimientos y para
volver la docencia mas refevante y me-
jorar la comunidad donde opera; la do-
cencia, para impartir los conocimientos
gue vienen de liempos anteriores, me-
jorados por la investigacion y gue el
servicio ha puesio a prueba.

Es funcidn basica de la Universidad
buscar y sefalar caminos a sus alum-
nos y graduandos, asi como a la socie-
dad donde actia y mostrarles sus obili-
gaciones sociales y capacitarios para
dirigir ia region, &l pais y el munda de|
cual son parte, dentro de la problemati-
ca social en gue vivimos. Uno de los
principales problemas es el de la pobre-
za, unida esirechamente con el desem-
pleo y el subempleo: por ello una de las
tareas mas imponanies es la de crear
nuevas oportunidades de empleo remu-
nerativo, es decir nuevas empresas y
mas riqueza v volver mas eticientes a
las actuales. Es imponanie lngrar que
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cada empresa que exista en el pais, sea
publica o privada, grande, mediana o
pequeha, pueda ensancharse y crear
mas oportunidades, Con éste concep-
to fa ensefanza de la Administracion
cobra una importancia capital en todars
las profesiones y no sélo en las adm,-
nistrativas o de negocios. Si uino anali-
za cada posicién en cualquier empresa
u organizacion, asi come la de cada in-
dividuo, ve claramente que si quiere pro-
gresar tiene que conocer al menos los
principios fundamentales de la Adminis-
tracién para mangjar sus negocios pro-
pios o ajenos. Casi puede decirse que
cuando una persona tiene éxito es por-
que ha liegado a un alto puesto admi-
nistrativo. Por ello hay que propender
para que los estudios de Administracion
y el conceplo de Espiritu Empresanal se
amplien y penetren en olras carreras
como las de Ingenierias y Tecnologias
y aun en otras como Derecho, Ciencias
Politicas, Educacion, Medicina, etc.,
pues en todas ellas se necesita tener
una administracion eficaz y un espintu
creativo e innovador.

Tenemos que formar un profesional
y un dirigente diferente, con una perso-
nalidad, unas aclitudes y unas caracle-
risticas que deben incluir las de: creati-
vidad, innovacidn, capacidad investiga-
tiva, flexibilidad, deseo permanente de
trabajar y de aprender y perfeccionar-
se, independencia con responsabilidad
social, deseo de logro, amor a la exce-
lencia, capacidad de vencer el temor de
entrentarlos riesgos, etc. Todo ello den-
tro de una formacién integral, espiritual,
ética y de responsabilidad sccial.

Tenemas que comprender que a mi-
s5i6n que debemos cumplir, especialmen-
te en el campo administrativo, no es la
de formar simples empleados, sino Pro-
fesionales Empresarios, que no se limi-
ten a cumplir un oficic rutinario, sino que

18 E
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sean personas con capacidac_l de em-
prender acciones y crear enncla(_ies o
mejorar las actuales con nuevas @eas
que produzcan riqueza a I:’;l comunidad.
Si estan en una compania, que ne se
limiten a hacer sélo lo que se les ha di-
cho u ordenado, sino a presentar nue-
vas ideas y darle mayor proyeccion a
su tarea. Asi mismo, cuando estén en
las propias, a no desmayar hasta lograr
el éxito. Este concepto se puede expre-
sar en gue en la Universidad debemos
formar profesionales con espirnitu empre-
sarial o emprendedor, con una forma-
cién méas cercana a la realidad y
promotora det desarrollo y progreso de
la comunidad donde viven.

Casi siempre se plantea que el espi-
rite empresarial o emprendedor es fun-
damentalmente para crear empresas
pequeias o microempresas. No hay
duda que muchas deben ser asi, pues
los estudiantes o recién graduados, no
tienen en general muchos recursos de
dinero y tiempo para crearlas, medianas
o grandes. Ademas las micro o peque-
fas empresas pueden ser el germen de
las grandes. La mayoria de éstas han
comenzado asi y han crecido paulatina-
mente con los afos y la experiencia, en
la misma forma gue lo hace hioldgica-
mente todo ser viviente. Sin embargo,
hay que recalcar que el espiritu empre-
sarial 0 emprendedor tiene también que
guiar a la empresa grande, no solo y
especialmente a sus directivos principa-
les, sino a toda la jerarquia empresarial
y a todos sus empleados, mas adn hoy
que se han aplanado sus cuerpos direc-
tivos y cada trabajador o empleado tie-
ne una obligacién particular e iniciativa
propia para mejorar y hacer progresar
la empresa. El Intragmpresarismo es
hoy vital para loda empresa, toda su
gente debe ser innovadora, crealiva, si
no estara condenada a desaparecer.

Por ello, se debe estimular este espiritu
en sus gjeculivos y su gente y darles

oportunidad de superarse y escuchar-

los, lo cual ng es sélo oirlos, sino esti-
mularlos y darles facilidades para que
puedan ejercer su espiritu creativo. A
la mayoria de la empresas parece que
no les gusta que sus empleados sean
innavadores, sino que los obligan a se-
quir unas normas inflexibles y no les dan
oportunidades de superarse, ni que sus
ideas nutran y hagan progresar la com-
pafiia. Poreste motivo, quien tiene este
espiritu se frustra o se paraliza mental y
operativamente y se entrega, o por el
contrario se retira de la empresa para
montar su negocio o se va con la com-
petencia, con lo cual la entidad con la
que trabaja pierde sus mejores hombres
y se los entrega a otros o le da la opor-
tunidad a €l mismo para que lo haga por
fuera.

Este concepto de intraempresarismo
es algo que tenemos que impulsar y no
creer que nuestra tarea es soélo fa de que
se creen empresas pequenas, lo cual es
muy importante, por supuesto, pues és-
tas han probade que son las que crean
mas empleo y son mas innovativas y
flexibles. Se debe también lograr que
en las empresas grandes y medianas,
este espiritu se acofa y perfeccione y
yue cada unidad sea creativa, mejore la
compafiia con sus innovaciones, cree
mas empleos, mds empresas que pue-
dan fortalecerla o abastecerla y con ello
preservar el capital humano mas valio-
80 que poseen, que son los hombres
creadores.

Este espiritu s todavia mas impor-
tante en los tiempos actuales en los cua-
les el mundo se ha abierto y se globali-
zé de verdad, la aldea mundiaf es una
realidad y con esta internacionalizacién
los hirsutos nacionalismos tienden a
desaparecer, pues todos nos hemos
vuelto interdependientes, Nuestro mer-
cado iterno se ha transformado en uno
de alcances mundiales, al cual debemos

enfreniar e ingresar. Ef nuevo mercado
es el mundo.

Con estos supuestos nuestra tarea
en las universidades se ha transforma-
do ¥ ya no podemos conformarmos con
nuestro pequeio mundo, sino que tene-
mos que darle un vuelco fundamental a
la ensefanza que damos a nuestros
estudiantes, tenemos que abrirles sus
mentes y su accidn hacia el mundo ex-
terior y por supuesto sin olvidar el pro-
pio. que se liene que perfeccionar y
modernizar tanto en la eficiencia de su
produccién, como en la calidad, de eflos
depende su competitividad. Esta no va
a ser solo con sus productos, la apertu-
ra es tambien en el recurso humano, ya
que tambien tendremos la competencia
de profesionafes expertos y técnicos de
los otros paises, que vendran con sus
ofertas.

Pero el mundo na sélo se ha abierto
$ino que ha cambiado. Lo que caracte-
riza los tiempos actuales es la naturale-
za y la velocidad del cambio. Todo se
esta modificando, tanto las filosofias
politicas como las cientificas y tecnold-
gicas, cada dia es distinto y si nos da-
mos cuenta que cada cinco o diez afos
Y a veces menos, como en el sector in-
formatico, ef conocimiento se duplica, el
quedarse quieto significa retroceder. La
educacion no sélo tiene que darle a los
alumnos conocimientos, sino fermarlos
con el concepto de aprender a apren-
der y ser unos estudiantes toda Ia vida.

El principio de la excelencia o la bue-
na calidad, junto con el precio, son los
que van a ser determinantes en ef co-
mercio exterior y aun en el interior. Esto
no sera s6lo en los productos, repito,
§ino en nosotros mismos. Sino hay un
mejoramiento continuo, si no satisface-
mos al cliente que es quien nos juzga,
no podremos combatir eficazmente la
competencia, tenemos mucho que
aprender, mucho que desaprender,
cuestionar, modificar y crear nuevos
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conocimientos y modelos, tanto en nues-
tras universidades y empresas, como en
el propio gobierno. Y uno de los princi-
pales conceptos que debemos empe-
fiamos en propagar e infundir es este
del espiritu emprendedor que nos hara
cada dia mas competentes, mas progre-
sistas y mejores.

Al iniciar este VIl Congreso, quiero
saludar a todos en nombre del Icesi, Ins-
titugién joven, con soélo quince bellos y
productivos afos, que ya ha ganado un
prestigio nacional e intemacional y ha
planteado una nueva forma de actuar en
el campo empresarial,

Les doy la bienvenida a esta bella y
emprendedora tierra y les deseo mu-
chos éxitos y que al volver a sus comar-
cas y ciudades o a las aulas universita-
rias, lo hagan con el convencimiento de
que estamos dando un paso de avan-
zada para mejorar huestros paises, las
personas y la comunidad latinoamerica-
na que sé& ha convertido de nuevo enun
continente de esperanza. Solo tene-
mos un camino y es el de trabajar fuer-
te, con inteligencia y dedicacion, para
formar una nueva clase dirigente, em-
presarial, emprendedora,que cree rique-
za para si misma y para todos. Bienve-
nidos y que su estadia y participacion
en este encuentro sean fecundas y pro-
vechosas,

Quiero en una forma especial agra-
decer y felicitar al personal del Ceniro
de Espiritu Empresarial del Ices, por la
organizacién de este Congreso y por la
tarea fecunda que realiza de transfor-
macion de la nueva clase dirigente y que
ya ha traspasado las fronteras patrias y
latinoamericanas, como lo han recono-
cido varias entidades internacionales,
como las siguientes: PNUD, Programa
de las Naciones Unidas para el Desa-
mrollo; OIT, Crganizacidn intemacional
del Trabajo; CIPE, Center for Internatio-
nal Private Enterprise; ICSG, Internatio-

nal Center for Selfgovernance and En-
trepreneurship; CINDE, Centro Intema-
cional para el Desarrollo Econdmico;
ONUDI, Organizacion de las Naciones
Unidas para el Desarrollo Industrial;
ICSB, International Council of Small
Business; INTERMAN, International
Management Development Network;
BALAS, Business Association of Latin
American Studies y CLADEA, Consejo
Latinoamericano de Escuelas de Admi-
nistracion.

Ustedes van a tener oportunidad de
conocer esta tarea, que no sdlo se hace
an la Universidad y en la Educacién
Superior, 5ino que se ha extendido a los
niveles primario y medio mediante la
formacién de sus docentes y estudian-
tes. Inclusive ha ido a otros paises a
cumplir una labor docente y de consul-
toria.

Quiero agradecer también el apo-
yo financiero de las siguientes empre-
sas que han patrocinado este VIl Con-
greso: Industria de Licores del Valle,
Goodyear de Colombia, Fundacién
para la Educacién Superior FES, Fun-
dacién Antonio Restrepo Barco, Ice-
tex, Coca—Cola de Colombia S.A.,
Colgate Palmolive S.A., Gillette de
Colombia S.A., Smurfit Cartén de Co-
lombia S.A., Warner Lambert S.A.,
Recamier $.A., Avianca, Mac S.A.,
Radio Com, Cortuvalle, Expovalle,
Banco de Occidente, Johnson &
Johnson, Ecopetrol y con el apoyo en
becas para estudiantes de; Carvajal
8.A., Ingenio Riopaila S.A., ingenic
Central Castilla 8.A_, Lioreda Grasas
S.A., Constructora Et Bohio.

Permitanme que inmodestamente
me sienta como Rector de la Universi-
dad Icesi, orgulloso de ellos y presentar
a nuestro Centro de Espiritu Empresa-
rial como modelo para ser seguido por
ustedes. Muchas gracias por su asis-
tencia.

DISCURSO DE CLAUSURA DEL VIl CONGRESO
LATINOAMERICANO SOBRE ESPIRITU

EMPRESARIAL

RODRIGO VARELA V., PH.D.
Diractor CDEE

Ltegamos hoy al cierre, por octava
vez consecutiva, del evento empresa-
rial mas importante que se realiza en ¢l
continente latinoamericano, ya que pro-
duce los cambios culturales que nues-
tro continente requiere para poder aco-
meter con actitud firme y decidida sl reto
del siglo xxt.

El Viit Congreso Latineamericano de
Espiritu Empresarial, conté con la deci-
dida colaboracion de todas las autorida-
des directivas del Icesi, con el apoyo fi-
nanciero de las siguientes empresas:
Industria de Licores del Valle, Goodyear
de Colombia, Fundacién para la Educa-
cién Superior FES, Fundacién Antonio
Restrepe Barco, Icetex, Coca—Cola de
Colombia $.A., Colgate Palmolive S.A.,
Gillette de Colombia S.A., Smurfit Car-
ton de Colombia S.A., Warner Lambert
S.A., Recamier $.A., Avianca, MAC S.A.,
Radio Com, Cortuvalle, Expovalle,
Ecopetrol, Banco de Occidente, Johnson
y Johnson de Colombia S.A; y con el
apoyo en becas para estudiantes, de
Carvajal S.A,, Ingenio Riopaila S.A., In-
genio Central Castilla S.A., Lioreda Gra-
sas 8.A., Constructora El Bohio. A to-
dos ellos, nuestros agradecimientos,
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pues solo con su apoyo hemos podido
mantener este Congreso accesible a los
estudiantes.

Hemos tenido la fortuna de contar
con {a cooperacién de inmejorables
colegas y amigos, gue desde diversos
lugares del universo se movilizaron a
Cali, a darnos su sabiduria, su expe-
riencia y sus ideas a través de sus
conferencias y ponencias. A todos
ellos, mil gracias. Pero un Congreso
come cualquier empresa, requiere de
empresarios muy activos, muy com-
promelidos y muy dedicados. En esta
ocasion tuvimos la suerte de gue Lui-
sa Fernanda Qtélora y Leonardo
Rivera pusieran su juventud, su espi-
tiiu y su inmensa capacidad de traba-
jo al servicio de todos nosotros; por
elio qulerc pedirle a Luisa Fernanda y
a Leonardo que se paren un momen-
to ¥ que todos ustedes me acompa-
fien en un gran aplauso para decirles:
gracias, per este bello y productivo
Congreso.

Finalmente, quierc pedirle a todo el
grupo de estudiantes del [ces| gue coor-
dind toda la logistica, al personal del



CDEE: Cristina, Sonia, Maribel, Melqui-
cedec, Rosemary, Jorge y a todo el per-
sonal del lces) que nos ayudé a que este
Congreso fuera un éxito, el favor de po-
nerse de pie y en nombre de todos los
presentes quiero felicitardos por su laber
y agradecerles esa inmensa colabora-
cion,

Al empezar a asomarnos con mas
dedicacion a este nuevo siglo que ya nos
llega, es absoiutamente necesario, y
espero que este Congreso lo haya per-
mitido, comprender y asimilar el gran
papel que tendra que jugar el Espiritu
Empresarial en todas las actividades
futuras que todos y cada uno de noso-
tros acometamos. El Espiritu Empresa-
rial es técnica y pasion, es logica y crea-
tividad, es idea y accion, es riesgo ac-
tual y seguridad futura, es en resumen,
un problema multidimensional y de con-
trastes, y por ello la educacién empre-
sanal tiene que tener ese panorama.

La Educacion Empresarial es un
asunto de actitud, de una actitud dife-
rente que no acepta lo existente, que es
revolucionaria, por lo creativa y construc-
tiva, que tiene que proveer mujeres y
hombres con capacidad de liderazgo,
capaces de definir una vision posible,
habiles para reunir recursos de todo tipo
alrededor de su idea, y fuertes y decidi-
dos en la puesta en marcha de esa vi-
sidn. Por ello, espero que todos los que
somos profesores, los que somos alum-
nos, los que somos padres y madres de
familia, salgamos de aqui con un com-
promiso personal de producir ese cam-

bio cultural que nuesiras gentes y nues-

tros paises requieren, pues si no este
gran esfuerzo que todos hemos hecho
estos tres dias, no habra sido todo lo
productivo que esperabamos.

Nuestros paises requieren seres hu-
mangs capacitados para actuar indepen-
dientemente, en forma innovativa,
recursivos, con capacidad de logro y rea-
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lizacion que estén dispuestos a correr
riesgos moderados, que creen nuevas
fuentes de riqueza y de empleo, que
actien bajo un marco ético y en un con-
cepto de responsabilidad social intenso,
dispuestos a alterar su negocio cada vez
que las condiciones ambientales lo exi-
jan, determinados a definir y a aprove-
char todas las nuevas oportunidades
que el mercado plantee, interesados en
estar en un proceso de capacitacion,
actualizacion, aprendizaje y mejora-
miento continuo; y ese debe ser nues-
tro ideario, nuestro plan de desarrollo,
nuestro reto continental.

Sino lo logramos, le habremos falla-
do a las generaciones venideras y ellas
deberan pagar dolorosamente nuestra
falta de compromiso o de ideas.

La educacion es un periodo de apren-
dizaje que le da a cada individuo una
preparacién general, que le abre su
mente a ciertas cosas, pero sobre todo
le da al individuo una manera paticular
de ser, de hacer, de comportarse.

La Educacion Empresarial tiene que
mantener la idea de que el centro de su
accién es la persona en toda su exten-
sion y que luego, y como segunda fina-
lidad, esta et quehacer. Educacion Em-
presarial es trabajar sobre aclitudes, es
ayudar a los educandos a definir su pa-
pel, sus acciones, a crear su trabajo, a
crear su vida.

Educacion Empresarial exige desa-
rrollo de virtudes humanas y por ello
debe cubrir a toda la sociedad, sin im-
portar tamano, funcion, sector, estruc-
tura, etc. Dar Espirit Empresariales dar
un “recurso” que potencializa la capaci-
dad de realizacion del ser humano. Por
ello el lamado es a que no nos quede-
mos encemrados en nuestras torres de
marfil universitarias hablando, ensefnan-
do e investigando sobre Espirituy Edu-
cacion Empresarialy que salgamos y lle-
vemos nuestro saber a toda la sociedad,
de forma tal que esta cultura empresa-

riaf fluya, permee y llegue a todos, pues
sélo asi nuestros paises podran encon-
trar la ruta del éxito, del progreso, de la
superacion y del bienestar que estan
buscando.

La Educacidn Empresariales un pro-
ceso que permite desarrollar una cultu-
ra empresarial, potenciar una actitud em-
presarial que puede o no devenir en el
nacimiento de una empresa con finali-
dad econdmica, paro que si debe pro-
veer un concepto de valores persona-
les que lleve al ser humano a un com-
premiso innovador y trascendente.

Al invitarlos hoy a que nos acompa-
fien en abril de 1995 en Mayagiiez,
Puerto Rico, en la celebracion del 1
Congreso Latinoamericano sobre Espi-
rity Empresarial, que organizaremos en
ferma conjunta con el Centro de Desa-
rrollo de Pequenas Empresas de la Uni-
versidad de Puserto Rico, deseo dejar-
les un gran reto a todos ustedes y es
que ojala el afio entrante todos noso-
tros hayamos logrado reconvertirnos
humana y profesionalmente y podamos

eslar seguros de que nuestra tabor edu-
cativa, como profesores y comeo alum-
nos, nos esta brindande Ja posibilidad
de satistacer los altos ideales, los gran-
des deseos, las magnificas visiones que
hoy tenemos. Recordemos que no se
puede actuar empresarialmente si no
cambiamos nuestra forma de pensar.

El devenir de nuestros paises y de
nosotros mismos esta en nuestras ma-
nos, esta en nuestro proceso educati-
vo, radica en nuestra cultura, y por ello
hoy al clausurar oficialmente este Vi
Congreso Latinoamericano de Espiritu
Empresarial los invite a asumir estos
retos con la constancia, ef compromiso
¥ la responsabilidad que eflos exigen.

Si lo hacemos, seremos exitosos y
sé que todos los aqui presentes somos
amantes del éxito y que pondremos
nuestro esfuerzo en ello. Que asi sea
es nuestro deseo.

Mil gracias por su compaiiia durante
estos tres dias y, nos vemos en Puerto
Rico,




Buenas dfas, les traige saludos de los
Estados Unidos y en los pocos dias que
he estado aqui me doy cuenta que ten-
go muchisimos amigos en América La-
tina y &l espiritu empresarial &s nuestro
idioma comdn; puedo ver del coctel de
anoche que todos ustedes han demos-
trado tener dos caracteristicas muy im-
portantes de todo empresario; una es un
alte nivel de energia y la segunda es
buenas habilidades para trabajar en red;
estoy segura que estos dos factores van
a pemmitirles lograr el éxito,

Quiero hablarles como empresaria y
como profesora, ustedes pueden decir
que yo realmente practico lo que predi-
co. Voy a compartir con ustedes algu-
nas de mis experiencias empresariales
y también las iniciativas que estamos lle-
vande a cabo en los Estados Unidos
para fomentar que las mujeres trabajen
en esta drea del Espiritu Empresarial y
voy a dejar 30 minulos al finai de mi pre-
sentacion para pregunlas que ustedes
puedan tener; por favor, escriban las
pregunias y lrataré de resprnder cada
una de ellas.

Bueng, yo he vivido ef suvefio ameri-
cano de tener una empresa propia al-
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gin dia. Mi padre vino de ltalia a los
Estados Unidos como un muchacho y
vio la forma de poder progresar con es-
piritu empresarial, asi creci con un ne-
gocio familiar, él tenia una cadena de
lavanderias. También tuve una experien-
cia muy importante, mi madre eéra una
empresaria; ella tenia su propia cadena
de tiendas de ropa. Como es tipico de
muchas familias empresariales, a las
hijas no se nos alentaba a que partici-
paramos en este negocio ¥ miantras que
yo trabajaba en el negocio en el verano
y después del colegio, yo no estaba pla-
neando trabajar aqui de lleno al termi-
nar mi carrera. Gomo la mayoria de las
mujeres empresarias empecé a traba-
jar en este nagocio por un tipo de trau-
ma, porque sélo cuando murié mi padre
tuve que afrontar la situacién de empe-
zar a trabajar con la compadia y esto
pasé cuando yo tenia 20 afios de edad.
Mi madre hizo que mi hermano y yo nos
sentdramos y nos dijo: jqué vamos a
hacer? ;Vamos a continuar con este
negocio? y en ese momento alla me dio
su chequera y las llaves para abrir las
tiendas de ropa que ella tenfa y me dijo.
“‘Bueno, si usted quiere manejar estas
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compafias, vaya y manéjelas, yo sim-
plemente voy a quedarme con su her-
mang, tratando de encargarnos del ne-
gocio de las lavanderias”. Se trata de
una historia muy comun de la forma
como las mujeres entran a los negocios
en los Estados Unidos y en ese momen-
to sabiamos muy poco, tenfamos una
pérdida de un miembro de la familia y
estabamos muy afectados por esto; tam-
poco sabiamos mucho sobre la opera-
cién de estos negocios, de estas em-
presas.

Recuerdo el primer dia que uvimos
que ir a trabajar, ni siquiera sabiamos
como hacer funcionar las maquinas la-
vadoras en la planta. Mi madre me dijo;
“Bueno, siempre hay que tener una son-
risa lista y ver qué esta haciendo la de-
mas gente”. Entonces cbhservamos, ca-
minamos alrededor de la empresay es-
tuvimos muy atentos a tedo lo que pa-
saba en ese momento. Los vendedores
que estaban haciendo un buen servicio,
nos dijeron que teniamos que venderlo
porgue realmente como mujeres nunca
podriamos tener éxito en este negacio
de lavanderias, y nuestro abogado le dijo
a mi madre que ella deberia simplemen-
te poner todo el capitat de la compaiiia
a nombre de mi hermano porque des-
pués de todo yo me iba a casar algdin
dia y & mi no me interesarian para nada
los negocios.

Esto fue en 1980, no en 1950. Afor-
tunadamente, mi madre me dijo: “Creo
que necesitamos un nuevo abogado”.
Sin embargo, yo he tenido una madre
muy progresiva y para muchas mujeres
creo que esto ha sido también su propia
realidad, realmente estoy convencida
que el éxito de nuestra empresa de
lavanderias ha sido porque todos noso-
tros no oimos de los vendedores que nos
decian que nosotros no podiamos con-
tinuar en este negocio. Pero mi madre
se convirtid en la primera presidente de
la Asociacién de Lavanderias de Pen-
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nsylvania y diez ainos después algunos
de los vendedores la estan llamando y
pidiendo asesoria.

Yo decidi regresar a estudiar, a obte-
ner mi maestria para alcanzar mayor co-
nocimiento empresarial, para ayudar a
la compatia a crecer y cuando llegué a
la Universidad de Pittsburgh, a la Escue-
la Empresarial, tuve también que hacer
frente a diferentes obstaculos; yo erala
unica empresaria, mis compaferos de
clase ante todo venian de companias
grandes que eran la base industrial de
la ciudad de Pittsburgh. Uno de mis pro-
fesores, incluso, me dijo: “;pero qué
estd haciendo usted aqui?” y nunca voy
a olvidar los ejemplos de contabilidad.
Cuando escribia en el tablero estos
ejemplos contables, siempre tenia que
borrar los dltimos tres ceros del ejem-
plo, con @l fin de poder relacionar estas
cifras con mi negocio que era muy pe-
queno. Realmente los mismos obstacu-
los los encontré tamhbién con los profe-
sores y de esta forma pude ver que ha-
bia una opontunidad en el area de la
educacion y del Espiritu Empresarial.

Siendo empresatia, una siempre esta
buscando oportunidades; asi pues, un
dia me di cuenta que si yo lrabajaba
medio tiempo como profesora en la no-
che en la Universidad, podria obtener
mi doctorado sin que me cobrasen, en-
tonces asi continué educandome, traba-
jando en el dia durante mi negocio y lue-
go fui profesora por las noches. En mi
trabajo de doctorado traté de ver como
crecian los hijos en un negocio familiar.
Me puse a estudiar diferentes familias
coma la mia, donde hay un hermano y
una hermana en la familia, un hijoy una
hija y alli encontré una gran cantidad de
informacidn sobre la educacion tan di-
ferente que se le da a los hijos y a las
hijas en la misma familia. Lo que suce-
dia era que nosotros en Estados Uni-

dos, v crec que esto es un fenémeno
mundial, protegemos a las hijas y pre-
paramos a los hijos para los negocios.
La publicidad que estamos utilizando en
el centro es la siguiente: “No nos cuide
como bebés, preparenos mas bien para
un futuro en los negocios™.

La investigacién ha mostrade que
cuando los nifos, los bebés nacen, la
gente dice: “bueno las nifias son muy
lindas, son muy bonitas, muy suaves y
los nifios son fuertes, son dures” y esto
sucede incluso antes de que el nifo
empiece a caminar y continda con los
juegos que nosotros jugamos y los ju-
guetes que les damos a nuestros hijos;
a las ninas normaimente les dan mufie-
cas para que jueguen, mientras que a
los nifios les dan para que practiquen
deportes en eguipo o en Estados Uni-
dos jugamos a los indios y a los vaque-
ros o jugamos a los militares. Incluso a
nivel preescolar vemos la gran diferen-
cia entre ninos y nifas, los nifios apren-
den estrategia, competencia, tacticas,
cOmo correr riesgos; y las nifas apren-
den ¢omo nutrir, alimentar, c6mo segquir
las reglas, cémo mantenerse siempre en
linea, no causar problemas. Incluso an-
tes de que las nifas lleguen a la escue-
la at primer grado escolar, ya no apren-
den nada sobre las destrezas que re-
quieren para tener éxito en el negocio.
La investigacion nos muestra en los
Estados Unidos que los muchachos
muchas veces participan mas y si uste-
des piensan en sus propias clases en-
contraran que la situacion es igual, que
los muchachos participan mucho més,
adivinan mas que las muchachas y lam-
bién responden en forma mas rapida los
muchachos; por tanto las nifias partici-
pan menos, hablan menos, expresan
menos sus ideas, reciben menos alien-
tos de los profesores y nuevamente no
aprenden las destrezas y habilidades
que requieren en el mundo empresarial.

Dada esta informacion que aparece
desde la edad preescolar y la edad es-

colar igualmente, no es sorprendente
que las mujeres normaiments no tomen
como carrera el establecimiento de em-
presa, ni siquiera piensan en ser pro-
pietarias de sus propias compapias por-
que no ha sido una opcion que se les
ha dado a sellas. Come lo dije anterior-
mente, la mayoria de las mujeres en-
tran a los negocios debido a un trauma,
no porque lo han planeado ni porque han
deseado ser propistarias de su propia
compania, Por esta razén, quiero decir-
les a ustedes que estan aqui y pensan-
do ya sobre eslo a una edad muy tem-
prana; que deben sequir adelante. En
los Estados Unidos estamos tratando de
que las mujeres jovenes se den cusnta
de que la opcién de negocio puede ser
realidad, que ellas pueden ser propieta-
rias de su propio negocio, ya sea en lag
comunicaciones, en artes, en la medici-
na, el derecho, etc y es un mensaje que
estamos tratando de darles a todas las
mujeres en Estados Unidos.

La pregunta es silas mujeres requie-
ren diferente capacitacién o si deben
hacer algo especializado y esta pregunta
se me hace una y otra vez con profeso-
fes, con funcionarios gubemamentales,
en todo ¢l pais y la respuesta es afirma-
tiva, es si, debido a esta socializacidn
tan diferente de las mujeres y los hom-
bres; hasta que se cambie esta saciali-
zacion tenemos una tarea y una respon-
sabifidad para permitirle a las mujeres
que adquieran estas destrezas, estas
habilidades, necesitamos darles esta
socializacidn que no han recibido al cre-
cer, gue no han recibido del sistema
escolar; esto tiene que ver con una ca-
pacitacion adicional, recursos adiciona-
les, igualmente imitar modelos, tener
mayores destrezas y por tanto no es
sorprendente qgue las mujeres en Esta-
dos Unidos empiecen los negocios diez
afios mas tarde en su vida que los hom-
bres; porque los hombres siempre es-
tan pensando en los negocios desde
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muy temprano, planean al respecto,
quieren realizarlos. Las mujeres en la
actualidad entran en los negocios a ser
emprasarias porque muchas veces han
sido despedidas de las empresas o por-
que sienten que no se les ha apreciado
y tal vez han llsgado ya a un extremo,
han llegado a un punto maximo o en-
tran al negocio familiar después de una
muerte, o de una enfermedad para ayu-
dar en este negocio 0 incluso debido a
alguna situacion econdmica, Como un
divorcio, Cuanda la motivacion y las ra-
zones para entrar en el mundo empre-
sarial son éstas que acabo de presen-
tar, ustedes no estarian tan preparadas
como si lo hubiesen pensado y consi-
derado desde hace mucheo tiempo, y
también esto explica ia diferencia de diez
afios que les toma a las mujeres para
entrar en el negogie, en comparacion
con los hombres; también refleja el ta-
mafho v el tipo de empresas que las
mujeres inician.

Muchas veces la critica me dice:
*Para qué vamas ayudar a las mujeres,
si ellas generaimente empiezan solo
empresas en Sus propias casas”®, pero
no sabemos que ellas empiezan las
empresas en sus hogares porque no
pueden obtener financiacidn, mediante
los métodos tradicionales de financia-
cién, porque no han tenido papeles a
imitar y no han podido observar y por
tanto es su propia responsabilidad el
obtener financiacién, el tratar de que
ellas imiten y mostrarles que ellas pue-
den tener empresas mucho mayores.

Esto es importante para los hombres,
desde el punte de vista econdmico, pues
hacia el afio 2000 mas de la mitad de
todos los empresarios en Estados Uni-
dos van a ser mujeres; asi pues, si us-
ted piensa en cualquier tipe de negocic
a nivel internacional ¢on los Estados
Unidos, hay una posibilidad bastante
grande de que hacia el afio 2000 usted
vaya a estar trabajando con una mujer.
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Esto ha sido algo muy interesante, en
una visita reciente que hice a ltalia. invi-
tada por la Cdmara de Comercio, para
visitar [talia y habian dicho que el profe-
sor lanarelly llegaria y yo fui con un pro-
fesor de una Universidad locat de ltalia
a dar la conferencia, cuande entré a la
sala habia mas o mencs doce sefores,
mas o menos de 55 aflos o mayores fu-
mande y cuando entré al salén eltos
pensaron que yo &ra fa novia del otro
profesor porque ne pensaron que el pro-
fesor lanarelly iba a ser una mujer. En-
tonces empecé a hablarles sobre las
mujeres empresarias en los Estados
Unidos y ellos no me escucharon, esta-
ban fumando, estaban hablande y no
ponian nada de atencién hasta que les
pregunté si ellos hacfan negocios in-
ternacionales y todos dijeron que si y
luege les dije: bueno, hacia el afo 2000
hay una probabilidad importante de que
van a tener que trabajar con una mujer
en la mesa de negaciaciones y en ese
momentc empezaron a tomar notas y
hacer pregunias; ellos querfan saber
realmente todo sobre las mujeres em-
presarias.

Ese es el factor nimero uno, pero
junto con este factor el nimero dos tie-
ne que ver con el hecho de que las mu-
ieres tienen nuevos talentos en las em-
presas, nuevas formas de hacer las co-
sas que los hombres pueden beneficiar-
se de las mismas; ustedes, hombres,
pueden aprender de estas nuevas for-
mas. Las mujeres tienen destrezas muy
grandes para negociar y yo sé que to-
dos ustedes han sido convencidos por
una mujer en un momento U otro para
hacer algo que ustedes reaimente no
querian hacer, ;no es asi? Bueno, pien-
sen un poco sobre esto y si ustedes ulti-
lizan estas desfrezas para el negocio
seria excelente; yo conoci una empre-
saria, una mujer en Checoslovaquia y
le pregunté si era dificil para elia iraba-
jar can los hombres en este momento

en Checoslovaquia; me dijo; “No, real-
mente es bastante facil". Y le dije: ¢ pero
porqué? Ella me dijo: “Porque el hom-
bre piensa que yo no sé nada”. Asi que
las mujeres entran con nuevos talentos.
También en el drea del equilibrio; duran-
te afios y ahos las mujeres han tenido
un buen equilibrio en la casa, con el
namero de hijos, con las finanzas de la
familia y han utilizado los recursos de
forma muy creativa, porque a menudo
los recursos que han tenido a su dispo-
sicidn han sido muy limitados a nivel fa-
miliar. Utilizando estos talentos en la in-
dustria, todos podemos aprender de los
migimos; nasotros nos damos cuenta de
que los hombres pueden aprender de
laz mujeres y las mujeres de los hom-
bres. El nuevo modelo de negocios para
el siglo xx1 va a ser compartir este cono-
cimiento entre los dos sexos.

Aliento a todos los hombres que es-
tdn aqui para que apoyen por ejemplo
si su madre quiere entrar en el negocio,
ayudele; si sus hermanas quieren en-
trar en el negocio ayudeles y si sus hi-
jas en un futurg quieren entrar en nego-
cios hay que apoyarlas; porque ustedes
pueden hacer mucho mas por sus fami-
lias alentandolas y desarrollando sus
propias habilidades y destrezas,

Hemos encontrado con las mujeres
empresatrias exitosas en los Estados
Unidos que casi cada una de ellas ha
tenido una persona que ha imitado, un
hombre que les ha ayudado y les ha
dado apoyo, © sea que ustedes hom-
bres tienen un poder potencial para ayu-
dar al desarrollo de las mujeres en su
Propio pais.

Esios tres bebés que hay aqui son
de gran importancia para mi y son la
razon porfa cual acepté la invitacion det
gqbierno de los Estados Unidos para
Iniciar un programa de iniciativa para las
Mujeres, El gobiemo asignd un milién
tfe délares al afio para el Centro Educa-

tivo para Mujeres en Negocios y yo
acepté este reto porque estos tres be-
bés que aparecen aqui son mis sobri-
nas ftrillizas. Yo he estado mirando el
futuro de elias, cuando ellas tengan 21
afios de edad en el afio 2013, El primer
dia que empecé a trabajar yo estaba
sentada en mi escritorio; ni siquiera te-
niamos los teléfonos funcionando vy to-
davia estabamos instalando los compu-
tadores y yo tenia un cheque de un mi-
ién de ddlares frente a mi; yo penss,
bueno, un millén de ddlares es muchisi-
mo dinero, pero cuando uno piensa so-
bre cudntas mujeres hay en los Esta-
dos Unidos de repente no va a ser sufi-
ciente dinero, hay que tratar de ver como
utiizar mejor este dinero para fomentar
estas ideas que estoy compartiendo con
ustedes.

Yo empecé a utilizar una técnica que
mi madre me habia ensefado cuando
era nifia, voy a contarles a usiedes cual
es asta técnica que es mejor que cual-
quier curso de planeacion estratégica
gue ustedes reciban en ninguna Univer-
sidad. Ella me dijo; “Bueno, siéntate en
tu escritorio e imaginate que tienes fren-
te a i una bola de cristal y que en esta
bola de cristal miras para tratar de ima-
ginarte cual guieres que sea el futuro,
hay que pensar y concentrarse de for-
ma muy fuerte en esta bola de cristal",
Entonces me puse a pensar hacia el afo
2013, tratando de imaginarme, de tener
una vision del futuro, de como quisiera
yo que fuese el mundo cuande estas
ninas, estas trillizas tengan 21 afos de
edad y traté de imaginarme que yo qui-
siera que ellas trabajasen en cualquier
empresa, en cualquier negocio, en la
manufactura, en el darea de la ciencia,
en el area de la tecnologia, que ellas
pudiesen trabajar en negocios interna-
cionales e incluso que ellas considera-
ran esto como alge normal, quisiera que
ellas pudieran entrar a cualquier banco
y pudiesen tratar con cualquier banque-
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ro como cualquier hombre lo hace en la
actualidad, sin ningun tipo de discrimi-
nacién, quisiera que ellas pudiesen ha-
blar con cualquier abogado, con cual-
quier persona del mundo contable y re-
clbir la asesorfa que requleren, como
mujeres en negoclo, mujeres ampresa-
rias; quisiera que ellas puedan entrar a
cualquier Universidad de los Estados
Unidos y que aprendan los principios de
ser duefias de un negocio, de ser pro-
pietarias, empresarias; finalmente qui-
siera que ellas piensen en grande, que
sepan que ellas pueden hacer gue fun-
cionen compafias de millones y millo-
nes de délares. Y asi este fue mi objeli-
vo con este Centro Nacional de Educa-
cion para las Mujeres Empresarias.
Este es un programa que hemos es-
tablecido, que tiene que ver con las
empresarias que trabajan con bangque-
ros, con abogados, con coniadores, en
et cual no solamente estamos capaci-
tando a las mujeres y facultandolas,
déandoles las habilidades y destrezas
que no han recibido; sino que estamos
también capacitando a su coniraparte en
la comunidad, es sorprendente, y yo
cada dia me sorprendo aun més, ver qué
tan crueles son los banqueros en rela-
cién con las necesidades de las muje-
res en los negocios. E incluso hay que
entender el proceso de socializacién en
relacién con las necesidades de las
mujeres.

Otra cosa quée hemos realizado es
tener un catdlogo de productos que ayu-
de a las mujeres y también a los hom-
bres en su actividad empresarial y he-
mos desarroliado este catdlogo y tam-
bién boletines, un periédico e incluso y
estamos invitando a las personas a que
vengan a ser parte de este Centro, que
sean miembros del Centro, para gue
reciban esta informacién cada mes, para
que estén actualizadas en cuanto a in-
vestigaciones, para que sepan qué esta
pasando con las mujeres empresarias

en todes los Estados Unidos. Aqul, ade-
més de libros, de videocintas y audio-
cintas, tenemos programas, como por
sjemplo campos emprosariales para las
nifias y programas pasa que las muje-
1es aprendan & pensar en grande.

Tengo una pregunta interesanie que
quiero hacerles a ustedes: —,es qué es
para ustedes mucho dinero?. Puedo ver
que muchos de ustedes los hombres
estan pensando en cifras de seis ceros,
normaimente mucho dinero para los
hombres ek algo en millones de déla-
res, pero las mujeres responden normal-
mente que mucho dinero puede ser mil
délares o quinientos mil délares. Teadi-
clonalmente las mujeres no piensan en
grande y queremos que so amplien las
posibilidades en esta drea para las mu-
jeres empresarias,

Aquil tengo algunos catélogos, si us-
iedes desean verlos, con mucho gusto,
si no hay suficientes catdlogos y les in-
teresan, por favor dejénme su nombre y
direccion y les enviaré un catélogo, nos
encantaria que fuesen ustedes miem-
bros internacionales, el costo es de
US$25 y nuevamente ustedes van a re-
cibir cada mes boletines, informacion
sohre estos esfuerzos en los cuales so-
mos ploneros en los Estados Unidos. Y
esperamos poder tener también una
seccién en espafiol, con nuestros ami-
gos de Colombia y también de México,
con los recursos de los profesores para
el catdlogo de otofio, tendremos ya una
versién en espafiol, Esperamos que es-
tos esfuerzos sean cada vez mayores,
tener un programa al vez de intercam-
bio, invitarlos a ustedes a Estados Uni-
dos para que trabajen en programas de

Espiritu Empresarial. Y antes,aqui en
sus pafses, para pensar mas en grande
a nivel empresarial.

Bueno, quiero dojaries a ustedes aqul

tres puntos impontantes que se requie-
ren para ser un empresario, Aprend(
aslo; como empresaria, primero en mi

propia compania y ahora a medida que
lucho para ser empresaria también en
¢l drea educativa he aprendido estos
puntos:

—El primero es establecer una vision,
una meta, mirar la bola de cristai y tra-
tar de imaginarse, tener una visidn de
qué desea usied que sea su empresa,
su negotio, esto lo pude hacer yo con
mi propio negocio, casi hasta poder
visualizar cémo iba a ser mi empresa,
qué (bamos a tener dentro de la empre-
sa, quiénes ibap a ser mis clientes, qué
iba a vender yo y tratar de hacerse un
cuadro de ustedes mismos, dentro de
esa bola de cristal.

—FEl segundo punto es estar prepa-
rados, especialments cuando uno es jo-
ven todo el mundo piensa que uno no
sabe nada; entences es necesario que
ustedes estén muy, muy preparados y
estar dispuestos a responder cualquier
pregunta que se les haga. Yo fui al Ban-
co a hacer un primer prastamo cuando
tenia mas o menos 23 afios de edad y
el banquere me dijo: “¢Por qué le voy a
dar a usted este dinero? usted es muy
joven, ¥ realmente usted es una nifia” y;
buene, si, yo soy {a hija de Dom, pero
yo tengo un plan preparado de mi em-
presa y esle proyecto va a funcionar
porque tengo muchisima energfa, pue-
do trabajar 24 horas al dia i se me re-
quiere y yo estaba lista a responderle
cualquier pregunta que €l me hiciera, yo
esto lo tenia todo incluido en mi plan de
negogcios. La primera pregunta que me
hizo le dije: si, esto lo encontrard en la
pégina 3, le dije al banquero, pérrafo 2,
la segunda pregunta que me hize le dije,
bueno, la encontrard en la pdgina 11
parrafc 3 y asi sucesivamente mas o
manos. El me hizo unas cinco pregun-

tas y obtuve el préstamo, finalmente &l
banquero me dijo: “Bueno, creo que no
deber{a darle este préstamo porque us-
ted es muy joven®, y yo le dije, “bueno,
le prometo que voy & reembolsarie cada

centavo a usted”. Y este fue mi inicio
estando preparada. Estamos tratando
de hacerlo en el Centro, tratar do pre-
parar todo con investigacion, presentario
con hechos, de forrna que sea compren-
sible,

—El dttimo punto an el mensaje que
quiero dejarles es que ustedes deben
ser muy persistenies, habra obstaculos
que se presenten, pero si ustedes se
concentran en la visién de la boia de
cristal y si son persistentes, y contindan
tratando de lograr esta visidén, con toda
seguridad tendran éxito.

Con esto les deseo mucho éxito y
espero poder responder algunas pre-
guntas, gracias.

Preguntas

—¢ Qué consejos puede darles a to-
dos estos hombres que son superma-
chistas?

—Bueno, a todos los sefiores que
estan aqui presentes en el pablico es-
tas mujeres que estan aqui al Jado de
ustedes les pueden ayudar a ganar
mucho dinero, adetmés estoy segura gue
ustedes han oido lo mismo de que los
buenos lideres se rodean de buenas
personas, de parsonas capaces y creo
que ustedes ven que los hombres que
van a ser lideres en el préxime siglo van
a estar rodeados y escuchando y traba-
jando con mujeres; realmente esto su-
cede en todas parles y vamos a hacer
que esto suceda en los Estados Unidos;
si ustedes no quieren quedarse atras,
entonces, como en el caso de ltalia, con
508 hombres que sstaban alil fuman-
do y fumando, les sugiero que traten de
hacer algo al respecto 0 ensayen y pre-
gunten a las mujeres a su alrededor en
cuanto a consejos, ayuda y obtendran
nuevas ideas, nueva informacién y a su
vez las mujeres les pediran a ustedes
consejo, ayuda y terminaran con un re-
sultado final mucho mejor que el que
podrian obtener ustedes si hacen las
cosas solos.




—:Como podemos las mujeres lo-
grar equilibric en nuestro papel como
empresarias y nuestro papel como ma-
dres de familia con éxito?

—Buena, en relacion con equilibrar
la carga de ia familia y el negocio y la
empresa es normalmente la pregunta
que me hacen casi todas las mujeres
en todo el mundo; la primera pregun-
ta que me hacen es como financio mi
negocio y la segunda pregunta que me
hacen es ésta. En términos de tratar
de equilibrar la tamilia y el negocio no-
sotros consideramos gue una carrera
empresarial les da a ustedes muchi-
sima mas flexibilidad. Vemos las mu-
jeres que llevan a sus hijos a su ne-
goacio, vemos mujeres que hacen co-
sas muchisimo maés innovadoras; por
ejemplo, una mujer que tiene una com-
pafiia de propiedad raiz y que con
cada venta que hace la compaiiia los
nifios de los empleados reciben un
porcentaje de la venta, también se ha
establecido que si algdn nifio de al-
guin empleado lama a la oficina y re-
quiere alge, si estan enfermos en el
colegio, o si se cayeron de la bicicle-
ta, 0 si se quedaron encerrados fuera
de la casa cualquier persona que esté
en la oficina si la madre o el padre no
esta disponible va y le ayuda a resol-
ver ese problema a! nifio; tenemos
también otra seftora que tiene una
compahia de manufactura y después
dei colegio los nifios de los emplea-
dos vienen a la compaifiia y tienen lo
que se llama un turne de nifos, o sea
todos los nines participan en la fabri-
cacion, en el proceso de fabricacion;
estas son algunas ideas relacionadas
directamente con la empresa, con el

negocio.

En Estados Unidos las mujeres toda-
via se encargan de hacer la mayoria del
trabajo de la casa igualmente, o sea la
respuesia a esta pregunta que me hi-
cieron todavia estamos trabajando en la
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puesta en practica de la misma, es ha-
cer gue el hombre haga el 50% del tra-
bajo de la casa.

- QUE cree que va a pasar con los
hogares si la mama nunca esta, como
lievara la educacién si no esta con los
hijos?

—En relacién con el mangjo del ho-
gar y otras areas, en Estados Unidos
vemos que un segmento importante de
empresas que estan creciendo son em-
presas que se Haman empresas con
sede en el hogar, o sea las mujeres es-
tan empezando Jos negocios en sus pro-
pias casas. Enla actualidad, cuando uno
piensa en el caso de las maquinas de
fax disponibles con modem de compu-
tador es mucho mas facil hacer negocio
desde ta casa, muchas mujeres han
empezado a trabajar de esta forma y los
nifos aprenden muchisima sobre el ne-
gocio, tenemos nifos de seis y siete
afos que se encargan de manejar la
fotocopiadora que ayudan a clasificar
documentos en la casa, en el caso de
mi hermana que tiene las tiillizas tene-
mos Una nifa mayor de cuatro afios que
se encarga de pegar las estampillas en
los sobres. Realmente le toma un poco
de tiempo, pero ella se siente feliz cuan-
do puede pegar las estampillas en los
sobres; a los nihos les encanta estar con
sus padres en el trabajo y nosotros en

Estados Unidos muchas veces ne apro-
vechamos este interés de los nifios, La
respuesta es trabajar tal vez en la casa
0 una situacidn en la cual usted pueda
ltevar a sus hijos al trabajo.

—¢.5i tuviera un hije y una hija como
iniciaria la educacion para formarlos
como empresarios?

—S8i yo tuviese un hijo ¢ una hija, y
esto lo estoy practicande ya, aunque no
tengo hijos pero si tengo sobrinas
trillizas, trato de darles o de exponerlas
a diferentes juegos, a diferentes jugue-
tes, les compré un camion y el camidn
se los llene de frutas, de verdwas y jue-

go con ellas a que estos viveres que
estdn en el camién los llevamos a la tien-
da, tratamos de equilibrar, ellas tienen
también juguetes tradicionales, tienen
mufiacas, pero equilibramos esto con
olros juguetes que también se relacio-
nen con hacer negocios, tratar de dar-
les ejemplos a ellas, iguaimente, de per-
sonas exitosas para que posteriormen-
te puedan copiar este modelo, alenta-
mos a que se lleve a los nifios al nego-
cio. Yo soy educadora en este momen-
to a nivel universitario pero estoy con-
vencida de que se puede tener una
mejor educacion en'el negocio, familiar
directamente que lo que usted pueda
recibir en una universidad, porque us-
ted directamente, al trabajar con la gen-
te del negocio familiar, aprende sobre
valores, aprende sobre cémo manejar
el dinero y también aprende muchisimo
sobre los principios de la vida. Estoy
segura de que las personas que traba-
jan aqui con empresas familiares pue-
den compartir con nosotros muchas ex-
periencias sobre este punto.

—¢Cbémo debe prepararse un hom-
bre para negociar con una mujer? Ya les
dio una clave a ellas, ahora denos una
clave a nosotros los hombres...

—Bueno, hay que reconocer que yo
$oy una empresaria, entonces si usted
viene a uno de nuestros seminarios ¥
paga US$75 le puedo enseiiar todo lo
Que quieran sobre lo que pueden hacer
los hombres al respecto y de hecho asf
€5 como estamos tratando de ayudar a
que el Centro crezca y la parte que les
mostré con las dos personas que se
estaban saludando. Utilizamos esa opor-
tunidad de ese dia para capacitar a to-
dos los hombres: banqueros, abogados
© personas del area contable, en cuan-
10 a cémo trabajar con las mujeres, qué
tipo de publicidad deben hacer etc. veso
lo ensefiamos con estos programas es-
pecificos. Les sugiero que se afilien a
huestro Centro y asi cada mes recibiran
un boletin que ies dara mas indicacio-

nes al respecto.

—¢Las mujeres en el Centro que
usted dirige reciben alguna educacién
psicoldgica sobre como manejar a los
hombres?

—Bueno, en ias sesiones que tene-
mos para mujeres hacemos lo que se
llama imitacién de modslos; ellas prac-
tican directamente en relacién con Ia
forma como reaccionan y como piensan
los hombres, por ejemplo; la mayoria de
los hombres entran a un negocio ¢on
una motivacidn mas bien financiera, la
mayoria de las mujeres crean una em-
presa, porque quieren lograr algo ellas
mismas. En mas de cien entrevisias que
he celsbrado, los hombres siempre men-
cionan el factor dinero como razén para
entrar en un negocio y una sola mujer
menciond ese punto como importante,
Esto es algo muy retador: si usted es
una mujer empresaria y usted va al Ban-
co en los Estados Unidos, la mayoria
de los bangueros son hombres, y ellos
quieren conocer sus resultados financie-
ros. Normalmente, usted quiere presen-
tarles a ellos informacion sobre lo que
Quiere lograr y les decimos a las muje-
res que relacionen lo que quieren lograr
con datos financieros, o sea, la informa-
cion que requieren los banqueros,

—¢Qué oportunidades tiene una
mujer latinoamericana en este tiempo
Para ser una mujer imporante en ef
mundo de l0s negocios y tener un ne-
gocio realmente grande?

—Bueno, creo que las posibilidades
s0n excelentes para poder ustedes ma-
hejar un negacio internacional muy
grande. Recientemente conoci a una
sefnora en Puerto Rico, que va a con-
tar su historia en el boletin del mes de
abril. Ella me conté cémo se inicié sin
dinero, en un negocio de servicios.
Ella tenia dos nifios y los llevaba a su
empresa, trabajaba contestando el
teléfono y trabajaba en su negocio de
esta forma. En la actualidad tiene cua-




tro hijas, tres de ias cuales estan tra-
bajando con ella en la er.npfesa. Ella
tiene en este momente s€is lleu:\da‘s‘de
joyeria. Si se siguen los tres principios
que les indiqué anteriormente logra-
ran el éxito. Ademas, traten de e‘slar
preparados para leer todo lo po'sn:fle,
para recibir informacién, para asistir a
conferencias de este tipo, para _esta-
blecer una vision y ser muy pe‘r‘mslen-
tes, hay que reconocer tambien que
habra muchos obstéculos para salvar.
Es refrescante venir aqui y ver a
Rodrigo y a mis otFos colegas de dife-
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rentes pafses, porgue todos pensamos
de la misma forma y es realrnerlle reno-
vador ver esto en puesttos paises; sin
embargo, hay muchos obstaculos que
vamos a encontrar dia tras di:la: traba-
jando sobre esta idea del Espiritu Em-
presarial. Bueng, con esta idea de sef
muy persistentes nunca escucho a la
gente que es negativa; siempre hay gen-
te que dice: “No, usted no puedc.a ha:cer-
lo, no va a funcionar, s imposible”; yo
simplemente no los escuchg y traic dg
rodearme de personas posilivas que di-
gan: “iSf se puede hacer!”

LA COMPETENCIA A CONCEBIR
Y EL ESPACIO DE SI MISMO:

ELEMENTOS DE SOSTENIMIENTO AL SISTEMA
DE ACTIVIDAD EMPRESARIAL
{Intervencién)

LOUIS JACQUES FILION
Ph.D. en Espiritu Empresarial de la Universidad de Lancaster, Gran Bretafia. Dirigit la Maestria
en Gestidn de Pequefias y Medianas Empresas de la Universidad de Quebec a Trois—Rivieres,

desde 1986 hasta 1989,

Sus dreas de investigacién son Teoria de QOrganizaciones, Metodologia de Ja Investigacién,
Sislemas de Actividad de los Empresarios, Espiritu Empresarial y Estrategia de Pequefos

Negocios.

En la actualidad se desempeiia como Profesor Asociado de Administracion especializado en
Espiritu Empresarial, Politicas de Negocios y Pequenas Empresas en ta HEC (Escuela de
Altos Estudios Comarciales, Universidad de Montreal),

Doctor Rodrigo Varela, profesores,
empresarias, empresatios, estudiantes,
amigos, senoras y senores.

Estoy muy contento de estar con us-
tedes hoy. Vengo de Quebec Canada, v
es para mi muy agradable estar en la
verdadera America Latina.

Yo he trabajado en la Escuela de Al-
tos Estudios Comerciales (Ecole des
Hautes Etudes Comerciales, en fran-
cés), pero prefiero la traduccién en in-
glés de H.E.C. que es: Hottest Entrepre-
neurship Classes,; desde hace un aio
trabajo con la Universidad de Montreal.
En la Universidad de Quebac participé
en el desarrollo de la primera Maestria
en Pequefias y Medianas Empresas en
Canada, que sigue siendo una de las
Pocas en América del Norts. Enella, a
principios de los ahos 80, nos interesa-
ba mucho desarrollar modelos para en-
sefiarles a los jovenes estudiantes como

ustedes, cuales eran los procesos para
convertirse en empresario, y para miera
muy interesante pueste que fui criado
en un madio empresarial, ya que mi fa-
milia tenia empresas. Yo empecé a ma-
nejar empresas desde muy joven, (16
anos) y a los 18 anos tuve oportunidad
de fundar mi propia empresa. Nuestra
actividad era comprar [as empresas que
astaban en dificultades, ponerlas a fun-
cionar bien nuevamente y luego vender-
las. Durante muchos afos fui mas em-
presario que estudiante, puesto que
pasaba mucho mas tiempo dirigiendo y
manejando empresas que estudiando,

y creo que por ello fui un pésimo estu-
diante.

Una cosa que me interesaba mucho
en esas anes durante los cuales traba-
jaba con familiares y otras personas en
estas pequenas empresas era la identi-
ficacién de modelos que nos permitie-
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ran entender perfectamente ¢dmo actaa
un empresario. Y cuando me fui a la
Universidad de Quebec después de va-
rios afios de experiencia en este cam-
po, pude identificar a un especialista en
los modelos de actividades que se lla-
ma Peter Checkland y que trabaja en el
Reino Unide. Tuve la cportunidad de tra-
bajar durante muchos afios con esta
perscna experta en modelos complejos
de la actividad humana.

Me interesaba ver en qué forma pien-
san y trabajan estos empresarios, y c!es-
de entonces entrevisto a empresarios.
Lo he hecho en mas de 25 paises, don-
de he tenide la oportunidad de analizar
{a situacion de varios cientos de empre-
sarios, razén por la cual lo que les voy a
decir tiene una base empirica.

Cuando analizamos o feemos la li-
teratura disponible, o las investigacio-
nes sobre los empresarios llegamos
a la conclusién que hay varias carac-
teristicas, pero los investigadores no
han llegado a un consenso sobre el
perfil del empresario ideal; creo que
es muy importante para ustedes los
empresarios tener conciencia que no
hay un modelo ideal de empresario y
que muchos jovenes se pueden con-
vertir en empresarios.

Ahora quisiera analizar con ustedes
las doce caracteristicas que pude
identificar y que siempre se encuen-
tran en los empresarios que han teni-
do éxito.

El primer elemento, que era muy apa-
rente en los empresarios, es el hecho
de que tienen unos valores empresaria-
les adquiridos, una cultura empresarial,
gragias a un contacto con por lo menos
un modelo de empresario, o sea alguien
de su familia que era empresario, un
amigo de familia o alguien con quien
estuvieron en contacto. Si ustedes lo
permiten, a medida que miremos o ana-
licemos estas doce caracteristicas, qui-
siera comentar y darles algunos conse-

jos a los jévenes que quieran convertir-
se en empresarios. Es muy dificil ser
empresario si no se tiene por lo menos
un contacto con alguien que sea empre-
sario, se aconseja a todos aquellos que
dictan cursos en este campo empresa-
rial que lleven a algunos empresarios
durante los cursos para que los estu-
diantes tengan la oportunidad de tener
un contacto directo y les quiero dar un
consejo; si no tienen a un empresaric
en su familia o a un amige de familia
que sea empresario yo les pide que
creen una relacién de cualquier forma
Con un empresario con gquien puedan
discutir lo que significa ser empresarig,
Muchos jovenes tienen relaciones con
ingenieros, odontdlogos, abogados y
saben lo que es ser abogado, pero ser
empresario no siempre es facil y tener
contactos con estas personas es funda-
mental.

Por otra parte, ustedes veran que los
modelos que voy a presentarles en al-
gunos instantes, son modelos que se
desprenden de los estudios de las acti-
vidades empresariales y que nos dan
unos puntos de referencia que nos po-
dran llevar a convertirnos en empresa-
ros.

Una segunda caracteristica que es
frecuente en los empresarios que han
tenido éxito es lener experiencia en el
mundo de los negocios; unas experien-
cias vividas cuando esta perscna era
joven, ya sea en el colegio o al trabajar
¢ al realizar actividades de negocio por
fuera del colegio. Yo analicé la situacién
de excelentes empresarios en Brasil,
que empezaron a recoger botellas en la
calle cuando eran jévenes y que se con-
virtieron paulatinamente en excelentes
empresarios; también estudié la situa-
cion de otros que durante sus estudics
crearon pequerios negocios o activida-
des en donde tenian cierto liderazgo. Y
vamos a hablar de esto mas tarde, por
ejempio, los que fueron Scouts. Cual-

quier tipo de asociacion estudianti! en
donde se deban hacer cosas por si mis-
mos es vital para este proceso.

En Quebec, hace algunos afios, em-
pezamos a hacer experiencias organi-
zacionales con jévenes; por ejemplo,
unos ninos de tercer afio de primaria que
debian escoger un proyecto y manejar-
lo, algunos de estos jévenes quisieron
plantar arboles en parques, otros Quisie-
ron controlar la utilizacion energética en
Su casa y algunos de estos experimen-
tos llegaron al punto que estos nifios de
tercer afio de primaria controlaban a sus
padres o a sus hermanos en el tiempo
que se demoraban en la ducha para ver
&l consumo energético de estos. Final-
mente las familias se quejaron en el co-
legio pues dijeron que estos nifios con-
trolaban demasiado, pero para los jéve-
nes fue muy importante porque apren-
dieron a manejar algo que eflos mismos
escogieron y decidieron,

Ahcra hablaremos de la diferencia-
cidn. Un empresario es alguien que por
esencia es diferente de los demds. Es
muy dificil ser un empresario exitoso que
haga cosas diferentes, si estas diferen-
cias no han sido cultivadas a lo largo del
tiempo. Un excelente empresario que
estudia en Finlandia, en el campo de Ias
cajas fuertes o cajas de caudales, me
dijo: "Cuando tomé esta empresa entre
mis manos yo sélo tenia 20 afios y era
una pequena empresa; pensé que es-
tas cajas de caudales debian tener una
personalidad y cuando tomé en mis
manos esta empresa familiar empecé a
construir unas cajas fuertes mas peque-
fias, empecé a colorearlas, a poner unos
dibujos y la gente le decia: “Estas loco,
Puesto que las cajas fueres no necesi-
tan esto”. Esta persona en diez afios
Pudo crear una empresa de gran éxito
én el campo de las cajas fuertes y hoy
en dia hay mucha gente que lo imita,
pues [anzdé una linea de cajas fuertes
para las casas o los comercios.

La intuicidn es algo que se debe cul-
tivar. Muy frecusntemente se dice que
las mujeres tienen mas intuicion que los
hombres; en un curso que dicté hace
unos anos, en cuanto a las competen-
cias empresariales, les pedi a mis estu-
diantes que me contaran cudles eran
sus experiencias en donde la intuicion
les habia sido util. En ningun caso al-
guien tuvo una intuicidn sobre algo que
no conociera, y por grupos las madres
me decian “mire, yo tengo una intuicién
acerca de mi hijo porqgue lo conozco
bien”. Y por ello cualquier comporta-
miento inusual inmediatamente sera
observado por su mamé. Otra mujer que
se encontrara ahi no podria ver cual es
la diferencia puesto que no conoce al
nifio. El empresario es intuitivo en rela-
¢idn con las oportunidades que se le
presentaran en el mercado, pero es muy
dificil ser intuitivo si uno no conoce el
tema sobre el cual va a trabajar, Se pue-
den tener algunas intuiciones muy ge-
nerales, pero yo pude observar que los
émpresarios tienen intuicién porque cul-
tivaron buenos conocimientas en el cam-
po en el que van a trabajar.

Los empresarios son personas que
Se compromelen muy profundamente
en lo que hacen, y esto se entiende
perfectamente, puesto que no pode-
mos pedirle a un banquero, a los clien-
tes, a los empleados, que crean mas
en mi empresa si yo no creo en ella;
ademas en muchos casos el empre-
sario crea o quiere crear un producto
que no es aceptado por las normas
establecidas, y va a ser rechazado de
Su grupo; pero si cree realmente en lo
que hace y que su producto o servicio
llena tas necesidades del mercado va a
lograr tener éxito. Un gran numero de
los empresarios cuyos casos analicé son
persenas que guebraron una, dos o has-
ta tres veces, pero que crefan firmemen-
te en sus productos, en lo que hacian y
que estaban listas a comprometerse en
este negocio.




Los empresarios son personas que
trabajan mucho, pero en una forma bas-
tante organizada, nunca he conocido
empresarios que no trabajaran duro y
que tuvieran &xito; pero poy el contrario,
también pude observar gente que tra-
baja mucho pero que no tenia éxito y
esto es debido al hecho que el trabajo
es uno de los elementos, pero no es el
dnico, que explica el éxito del empresa-
rio, sobre todo en los primeros afos
después del lanzamiento de la empre-
sa.

£l empresario es un sofador o un vi-
sionario. La primera vez que yo presen-
té en un Seminario de Doclorado esta
nocion, en 1984, los miembros del se-
minario pensaron que se trataba de aigo
demasiado idealista, que no correspon-
dia a la realidad de las cosas, pero al-
gunas afios mas tarde este hecho de ser

un visionario esta integrado completa-
mente en la literatura empresarial y un
aino después de que presenté mi prime-
ra investigacion en Gran Bretada, se
publicé en los Estados Unidos en 1985,
un libro sobre esto y mucha gente hablo
de la vision y de su importancia para el
empresario pero muy pocos trataron de

entender el mecanismo que desencade- .

na esta visién. Dentro de un rato fes voy
a sugerir una situacion ideal en donde
se puede establecer este aspecto de
visionario en el empresario, pero se tra-
ta det punto focal sobre el que se basa
la actividad de los empresarios puesto
que ellos deben pensar en relacién con
el futuro y no solamente pensar en el
pasado; toda nuestra informagcion se
hace partiendo del pasado para tratar
de entender el pasado. El empresario
que tenga éxilo desarrolla mecanismos
mentales para aprender a comprender
bien lo que ocurrira en el futuro.

Las empresarios que yo analicé y que
tuvieron éxito son personas que traba-
jaron mucho para ejercer cierto lideraz-
go. El liderazgo no esta definido como
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el liderazgo politico sino que mas bien
se trata de una enorme competencia, de
ser muy buenos en un campo de activi-
dades y de que se le reconozca a esta
persona que es muy buena y muy ca-
paz.

En el Lancaster Group existen cen-
tenares de definiciones de los lideres.
En el caso de los empresarios, la expe-
riencia, el hecho de ser muy buenos y
de que se les reconozca esta capaci-
dad es sumamente importanie y es una
caracteristica de la dimension de este
liderazgo.

Las investigaciones sobre los empre-
sarios mostraron que se trataba de per-
sonas que crean redes. En cuantoa mi,
soy un poco escéplico sobre este dato,
gue ha sido expuesto por muchos inves-
tigadores, puesto que en los cien prime-
t0s empresarios que yo estudié ningu-
no pudo explicar su éxito por la red de
negocios que habla establecido. Es im-
portante tener una red para saber qué
es lo que ocurre en el medio, ¢reo que
an el campo de las manufacturas por
ejemplo, aparentemente no &s la activi-
dad mas importante, en los servicios la
situacién es un poquito diferente.

¥ vamos a volver sobre esta nocién
puesto que ustedes veran que el am-
presario que tenga una buena red pero
que no tenga vision tiene muchas rela-
ciones, pero no tiene una direccion que
lo lleve a un sitio especifico. No lograra
mucho un sistema de relaciones éspe-
cificas con los empleados, por ejemplo.
La literatura empresarial dice que los
empresarios deben tener equipos alre-
dedor de ellos; yo no encontré estos
puntos, y no me parecié que fueran muy
importantes. Creo que cada uno de ellos
habfa establecido unas relaciones muy
especificas que se alejaban a veces del
trabajo. Relaciones especificas con
cada uno de sus empleados. El empre-
sario establece unas tareas, identifica
las personas que las van allevar a cabo

y firna coemo una especie de contrato
psicologico para que esta tarea sea rea-
lizada, pero se necesita cierto tiempo
para que podamos llegar realmente a
este trabajo de equipo que es tan im-
portante. La empresa debera haber al-
canzado un nivel especifico, puesto que
en la mayorfa de las primeras cien em-
presas que esludie los empresarios tra-
bajaban muy fuerte, la gente que los
rodeaba también, pero el empresario
controlaba el trabajo de cada uno y cierto
ndmero que intentaron este trabajo de
equipo en sus empresas cuando empe-
zaron vieron que la gente que trabajaba
con ellos en la misma empresa se iba y
fundaba otras empresas competidoras
y entonces fueron muy prudentes en
cuanto a la formacidn de sus colabora-
dores. Tengo por lo menos veinticinco
de esios casos, y estas personas se

demoraron mucho en desarrollar este

espiritu de equipo, puesto que querian

controlar perfectamente cada uno de los

elementos del trabajo de su empresa y

esto también puede trasladarse a aque-

llos que confian muchos trabajos a

subcontratistas, 0 sea, hacen que dife-

rentes subcontratistas hagan una parte

de su trabajo pero entonces pierden el

conirol sobre lo que hacen. El caso de

Reebok en los Estados Unidos es muy

claro puesto que Reebok contrata entre
Japdn y Singapur en diferentes produc-
tores que producen diferentes lineas de
productos.

Los empresarios son personas que
controlan el comportamiente de las per-
sonas que los rodean, definen las acti-
vidades que se deben realizar, identifi-
can las personas que las deben llevar a
cabo y vigilan que estas personas fra-
bajen y hagan lo que se les ha confiado
y entre mas personas de alto nivel va-
yan a contratar, menos tendran control
sobre la forma de trabajar. Pero los em-
presarios insisten en la calidad del pro-
ducto, puesto que se trata de un punto
fundamental cuando uno quiere crear

una empresa y quiere tener una posi-
cion importante y competitiva con rela-
€idn a otros productos muy bien esta-
blecidos en el mercado.

La duodécima caracteristica que yo
he observado es que los empresarios
tienen modelos de aprendizaje que les
pertenecen, muy personalizados. La
mayoria de los empresarios aprenden
cuando tienen un interés especifico que
pudieron identificar. En los cursos sobre
técnica empresarial es muy importante
que los estudianies identifiguen una vi-
sion y luego puedan construir un siste-
ma que permita la realizacién de esta
visién, porque esencialmente lo que
hace el empresario que lo diferencia dal
administrador de una empresa es que
define situaciones y que define también
formas para hacer las cosas, mientras
que el gerente trabaja dentro de un con-
texto en donde las cosas ya han sido
definidas, el empresario aprende conti-
nuamente, tiene un sistema de aprendi-
zaje permanente, pero este aprendiza-
je no se basa unicamente sobre lo que
lee; la parte esencial del aprendizaije del
empresario se hace gracias a conver-
saciones, a entrevistas con personas
diferentes que trabajan en areas diver-
5as.

Dentro del procese visionario pode-
mos separar tres partes importantes:
tenemos ante todo las visiones emer-
gentes, que son ideas acerca de pro-
ductos o servicios que tiene el empre-
sario y que quiere realizar en un futuro.
Entre mas joven sea la persona, mas
ideas vienen de su medio familiar y
cuando va envejeciendo estas ideas pro-
vendran de exposiciones industriales, de
su vida diaria o del entorno industrial.
Estas visiones emergentes sobre pro-
ductos ¢ servicios poco a poco van a
madurar y se van a convertir en una vi-
sidn central. La visién central puede di-
vidirse en dos partes fundamentales: la
visién central externa y ia vision central

-




interna. La primera es el lugar que que-
remos que ocupen nuestros productos
cuando los lancemos al mercado, en
cuanto a la visién central interna se tra-
ta del tipo de organizacion necesaria
para lograr este objetivo. La fuerza en-
tonces de los empresarios reside en su
capacidad de imaginar unos contexios
de organizacién que no sigan las reglas
establecidas y que generalmente se
aprenden en estos cursos, Cuando re-
cibimos a los estudiantes en los cursos
de Administracion y de Estrategia ense-
flamos los principios basicos y hacemos
un estudio de casos para ver hacia dén-
de se pueden dirigir. En los cursos em-
presariales, cuando llegan los estudian-
tes, miramos en qué forma los empre-
sarios tuvieron éxito, sin seguir los mo-
delos que habian visto en los cursos
anteriores, y un punto que me parece
muy importante para un empresario es
seguir siendo creativo para poder crear
unos modelos que correspondan petfec-
tamente a lo gue quieren hacer en la
empresa. Por ejemplo, un farmaceuta
muy conocido en Quebec, que constru-
yo 0 que cred una muitinacional en el
campo de los laboratorios farmacéuti-
cos, fue expulsado de la Orden de Far-
maceutas de Québec porque decian que
no respetaba las reglas de la profesion,
pero hoy es un empresario reconocido;
cuatro de sus hijos trabajan en la em-
presa, se retiré el afio pasado y ahora
que es muy reconocido, y que cred esta
multinacional, fue nombrado como
miembro de la Orden de Farmaceutas.
Esta persona construyd o cred una em-
presa que se basaba sobre la publici-
dad y el mercadeo, pero no hay ningin
departamento de mercadeo en el orga-
nigrama de su empresa; pero la prime-
ra responsabilidad de todas las perso-
nas es ocuparse de los clientes, es ser-
vir muy bien al cliente; es tomar concien-
cia que el cliente es importante. La vi-
sién central externa es el lugar que se
quiere ocupar en el mercade y yo qui-

siera darles algunos ejemplos muy bien
conocidos; puesto que varios empresa-
rios que analicé no son muy bien cono-
cidos aca en Colombia. Vamos a tomar
a Ford, por ejemplo. Su visién central
externa era ocupar un lugar muy impar-
tante en el mercade automotriz, hoy en
dia parece tacil, psro en ese momento
habia muy pocos carros. Henry Ford
tuvo que tener un sistema muy bueno
de produccién para que pudiera vender
tan barato los carros y para que la gen-
te pudiera comprarlos.

La visién central extema se basa
muchisimo en el conocimiento y el en-
tendimiento del mercado y la central in-
terna tiene que ver con el tipo de orga-
nizacion que nos permite llegar alli. La
visién complementaria son actividades
administrativas de toda naturaleza que
se definen por parte del empresario para
llegar a realizar Ja visién central que ha
imaginado el mismo empresario. Una
vez se identifica esa vision central es
relativamente facil para esta persona
continuar identificando una serie de ac-
tividades administrativas que deben rea-
lizarse, si se desea que Ia visidn central
se lleve a cabo.

Ayer tuve la posibilidad de visitar ra-
pidamente un museo de Caliy habia una
exposicion de Picasso. En esa expost-
cién se podian leer diferentes escritos
de Picasso y anoté uno que se aplica a
lo que hace el empresario en el proce-
s0; "Mientras se esta haciendo la obra,
cambian los pensamientos de uno”. Yo
creo que lo que hace el artista cuando
crea una pintura se asemeja mucho a lo
que hacen los empresarios que yo ob-
servé; hay muy pocos que tengan una
vision totaimente clara de lo que van a
realizar a largo plazo; de hecho, en to-
dos los empresarios que conoci en la
empresa ni uno solo me dijo que &l ha-
bia previsto que su empresa iba a cre-
cer tanto; sin embargo el hecho de ha-
ber considerado un espacio especifico

y diferenciado en el mercado los ha lle-
vado a crecer cada vez mas y a renovar
esle proceso visionario. Aqui tenemos
seis elementos que se han tomado de
los doce anteriores que presenté y que
muesiran como operan las interrelacio-
nes entre estos elementos claves de
base del proceso visionario. Voy a tra-
tar de explicarlos porque he utilizado
este modelo més de siete u ocho afios
para la formacién de empresarios.

El primer elemento tiene que ver con
el concepto de si mismo, la forma bajo
la cual uno mismo tiene un concepto
propio y la cultura empresarial que vie-
ne ya sea del medio familiar o del me-
dio en el cual se vive, mi colega Cynthia
hablo anteriorments del papel de la
mujer como empresaria, e indicé que el
concepto de uno mismo como mujer era
una dimensidn fundamental que debe-
rfa ser trabajada para tener un ego lo
suficientemente alto y fuerte para poder
darle apoyo y sostener un proceso vi-
sionario. Es muy dificil ser empresario,
especialmente las mujeres, si no se
acostumbran a cultivar una personalidad
que pueda resistir los comportamientos
y actitudes negativos. Muchos empre-
sarios que estudié me dijeron que ellos
antes de madurar una idea les tomaba
mucho tiempo porque no tenfan suficien-
tes personas a las cuales les pudieran
hablar sobre esta idea. Realmente un
empresario es el que comprende mejor
a otro empresario. Cuando tenga una
idea, o si usted quiere discutir un poco
sobre usted mismo, es muy bueno te-
ner como lo dije anteriormente, a un
empresario para discutirlo, pero el con-
cepto propio, la forma como uno piensa
que uno es, puede tener influencia en la
energia que uno quiere invertir en estas
actividades profesionales. Esta energia
también va a tener mucha influencia en
la nocidn de liderazgo que se va a ejer-
cer. Anteriormente dije que hay diferen-
tes escuelas en el drea de liderazgo, uno
muchas veces no llega a una definicién

clara de lo que es un lider, pero todas
las investigaciones sobre el liderazgo
han mostrado que la energia es uno de
los elementos basicos que se encuen-
tran entodo tipo de lider, Los lideres son
personas a los cuales uno recurre en la
organizacion de la sociedad porque pen-
$amos que nos van a ayudar a hacer
tas cosas. Es necesario gastar energia
an lo que se hace y lo que es interesan-
te aqui es que los empresarios han en-
contrado una forma de poder recurrir a
este liderazgo trabajando muchisimo y
manteniendo siempre un nivel energéti-
co alto. El concepto de sf mismo, y lo
que anteriormente uno vive en su fami-
lia también va a tener un efecto en el
concepto de liderazgo; si hay un lider
en la famitia, en su entomo, en la insti-

tucién donde se va a estudiar es mucho

mas facil poderse uno identificar con un

modelo de liderazgo. E! liderazgo da

energia, y 1a energia que se ha inverti-

do en lo que se hace refuerza el con-

cepto de st mismo; es poco probabie que

alguien desarrolle un concepto propio

bien articulado si no esta dispuesto a

invertir una cantidad de energia suficien-
te para mantener y soportar este proce-

so. Eslos tres elementos van a influir en

la forma baje la cual se considera el sec-

tor donde posteriormente uno va a en-
trar.

Vamos ahora a mirar un poco mas
de cerca el proceso visionario; hay tres
niveles de relacién bien identificados en
el empresario: el primario, el secunda-
rio y el terciario.

El nivel primario son las relaciones
familiares, y las personas que estan vin-
culadas con este tipo de aclividades.
Relaciones secundarias que son los
conocidos en los negocios vinculados
con una aclividad precisa, colegas de
trabajo y una red de negocios que se
establece y relaciones terciarias que son
los libros, viajes, exposiciones, ferias
industriales. Las relaciones terciarias
son fundamentales en el estudio de los
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empresarios para poder explicar la se-
leccién de las relaciones en los otros
niveles. Hoy ustedes estan reflexionan-
do en relacién con lo que es un empre-
sario, ustedes van a visitar posterior-
mente ferias industriales, van a leer li-
bros sobre este tema, van a seguir cur-
s0s sobre este fema y &sto les va a per-
mitir a ustedes aumentar, mejorar sus
criterios para escoger las relaciones bajo
las cuales van a operar. Yo tengo mu-
chisimos ejemplos de mis investigacio-
nes en donde los empresarios que han
cultivado este nivel terciario, han tenido
éxito porque este nivel les ha permitido
aumentar, mejorar el criterio de selec-
cion de las personas gque los rodean.

Volvamos al modelo anterior, por fa-
vor; cuando yo encuentro un empresa-
ric y me dice este empresario que todas
las personas que lo rodean son perso-
nas incompetentes; yo me pregunto:
;quién escogié a estas personas? El
empresario que tiene éxito tiene una vi-
sidn y esta visién le permite establecer
los eriterios bajo los cuales va a selec-
cionar las personas con las cuales va a
trabajar, y en este caso se debe com-
partir esta vision con ellos, lo que gene-
ra muchisima energia, mucha motiva-
¢ion en la organizacién. Los empresa-
rios que no tienen vision generalmente
contratan personas para hacer tareas
especificas y seis meses y un aito mas
tarde la tarea ha cambiado y esta per-
sona ya no corresponde a las necesida-
des del empresario. La vision permite al
empresario que liene éxito poder con-
servar este personal contratado duran-
te mucho tiempo. He notado que los
empresarios que han construido gran-
des empresas y que han tenido éxito han
conservado su personal durante mucho
tiempo porque desde el principio tenian
una visién que les habia permitido esta-
blecer un criterio especifico para selec-
cionar aquellas personas que iban a
durar en la empresa; mientras que aque-
llos otros que no tenian visién continua-

ron cambiando su personal cada dos ©
tres anos.

Las relaciones con las cuales nos
rodeamos van a pemmitir precisar mu-
chos puntos a nivel de la visién porque
si tememos una visién desde el inicio
@sas personas que nos rodean nos van
a permitir posteriormente realizar esta
visién y hacer que esta visidn evolucio-
ne igualmente.

Cuando miramos la forma como ope-
ra el proceso visionario, podemos ver en
la base que el proceso se inicia estable-
ciendo un proceso especifico, siun pro-
ceso muy sistematizado que empieza
identificando un interés especifico, lue-
go vamos hacia el conocimiento vy la
comprension de un sistema especifico;
a los estudiantes se les pide que traba-
jen en este proceso visionario, que es-
criban una nota seclorial en el campo
en el cual piensan que van a trabajar.
Queremos saber cémo se hace la con-
cesion y la distribucién de los produc-
tos, cudl es la competencia especifica,
como opera no solamente el mercado
en ese sector espegifico, sino también
c6mo opera la organizacion misma de
la produccion en el sector, ;acaso se
recurre a subcontratos?. Todo esto debe
considerarse y a partir de esto se pue-
den ver diferentes ocasiones de nego-
cios, estas ocasiones de negocios que
parecian evidentes en la primera etapa
ya no son las mismas cuando se llega a
la tercera etapa; porque cuanto mas se
conoce el seclor, mas podemos refinar
su entendimiento propio e identificar
segmentos que s& pueden ocupar de
forma diferenciada y de alli en adelante
se va a llegar a un hecho especifico,
vamos a definir & imaginar un contexto
organizacional y éste va a ser un ele-
mento fundamental del trabajo del em-
presano. En la [iteratura a menudo se
asocia al empresario con la deteccion
de oportunidades, pero as algo mas que
esto; el empresario que no llega a ima-

*I ginarse, ni a definirse un conceplo or-

ganizacional de forma completa va a
tener problemas para tener éxito.

Ustedes aqui tienen en lo que les he
presentado hasta ahora, elementos ba-
sicos de un proceso visionario presen-
tados de una forma muy sencilla. En el
texto que ustedes pueden leer posterior-
mente tendremos comentarios que pue-
den servirles a los profesores, a los es-
pecialistas, a los consultores en relacién
con [a forma como se deben utilizar es-
tos modelos para capacitar empresarios
y si me permiten voy a terminar mi pre-
sentacion y quisiera aceptar ahora pre-
guntas que ustedes puedan tener. Gra-
cias.

Preguntas
—¢,El empresario nace o se hace?

—Bueno, me gusta mucho esta pre-
gunta. Cuando empezamos a trabajar
en al campo de la formacién de los ge-
rentes o administradores, la gente de-
cfa que no se puede formar un adminis-
trador puesto que se nace asi y la ma-
yoria de ustedes, que no tienen tantas
canas como yo, de pronto no habian
oido estos comentarios, pero hoy en dia
nadie duda de que se puedan formar los
administradores y ustedes son una prue-
ba de ello, puesto que en las Escuelas
de Administracion de Empresas o en las
Universidades cada afio se sacan miles
de jbvenes que seran excelentes Admi-
nistradores de Empresas. ¢ Qué ocurrié
entonces que nos permitié formar estos
Administradores? Es que poco a poco
pudimos desarroilar unos métodos pe-
dagogicos que se acercan més a la rea-
lidad de los Administradores de Empre-
sas, los estudios de casos, los trabajos,
los experimentos; poco a poco nos ale-
jamos de la ensefianza magistral como
se daba en Economia o en Contabilidad
para ensefarle a la gente a comunicar
¥ a aprender a hablar de las diferentes
funciones de la empresa. Cuando mira-
mos por ejemplo lo que esta ocurriendo

€on los empresarios vemos que es un
poquito io mismo; la gente que dice que
los empresarios son empresarios natos
¥ que no se pueden formar, son perso-
nas que normalmente fueron criadas en
una familia en la que se identificaron
completamente con estos empresarios
que vieron en su familia. Lo que esta
ocurriendo ahora en la formacién em-
presarial se parece muchisimo a lo que
ocurrié en los ultimos veinte anos para
la capacitacion de los administradoras
de empresa, 0 $ea que entramos ¢ em-
pezamos a conseguir programas que
son sumamente diferentes de los que
se utifizaban para la formacién de los
administradores.

Los programas para la formacién
empresarial se fundan mas bien en la
capacidad para desarrollar su propia
imaginacion, para concebir sistemas y
para identificarse con modelos que son
totalmente diferentes de aquellos de los
administradores.

—¢Cémo podemos darle confianza
al empresario para que busque esa vi-
sién, cdmo le quitamos el miedo a lo
desconocido?

—Bueng, uno de los puntos mas im-
portantes para aumentar la confian-
za del empresario es mantener al em-
presario muy cerca del mercado. Cuan-
do analizamos la historia empresarial
podemos ver que los empresarios que
tuvieron éxito a largo plazo son perso-
nas que guedaron muy cerca de su pro-
pio mercado, personas que pasaron
ung, dos dias por semana hablando con
sus clientes para entender muy bien cual
as la evolucion del mercado; hay muy
pocos empresarios que pueden tener
éxito a largo plazo si no se mantienen
muy cerca del mercado, porque los mer-
cados evolucionan en una forma cada
vez mas rapida y por ello es vital man-
tener contactos con el mercado, o sea
hablar muy regularmente con sus clien-
tes,
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— ¢ Como entiende el concepto de un
empresario exitoso?

—Hay varias definiciones del empre-
sario con éxito; la mayoria de los inves-
tigadores se pusieron de acuerdo y di-
cen que el empresario con éxito es al-
guien que dura menos de cinco afos,
puesto que generaimente un 50% de las
empresas terminaran sus actividades
durante el primer aiio desde su creacién
y después de cinco anos (nicamente
queda un 10% de las empresas que fue-
ron creadas. Mi definicién del empresa-
rio con éxilo para esta investigacién era
un empresario que fuera conocido den-
tro de su pais, por el éxito gque habia
fogrado, debfa haber ganado por lo me-
nos un premio nacional ya sea ser el
empresario del afio ¢ el premio del me-
jor hombre de negocios del anho, debia
haber publicado varios articulos sobre
esta persona cada aho, debia ser reco-
nocido a escala nacional como un em-
presario con éxito,

—;C6mo se puede hacer para que
las personas sean mas imaginativas,
mas creativas?

—Bueno, dentro de nuestro siste-
ma trabajamos muchisimo en el cam-
po de la formacién de la parte izquier-
da del cerebro, que es la parte racio-
nal. John Ralston Saul acaba de pu-
blicar un libro que se llama Los bas-
tardos de Voltaire, que muestra que
en los dos dlitimos siglos todo se fun-
do en lo racional y que estamos evo-
lucionando muy rapidamente ahora
hacia ia edad de la imaginagién.
Morgan mostré lo mismo y lo practica
mucho en su ultimo libro que se llama
Imaginar. Ahora bien, una de las ma-
neras para formar a la gente a que se
convierta en empresario gracias a la
imaginacién es trabajar sobre la parte
derecha del cerebro y establecer una
subdivision entre los trabajos raciona-
les y analiticos con los trabajos ima-
ginatives. Dentro de los ejercicios que
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yo uso para la formacién de los em-
presarios, la gente debe hacer muchos
ejercicios de prospectivas, y decir por
ejemplo qué sera su sociedad dentro
de diez, cincuenta o cien ahos, los
transportes por gjemplo, como seran,
cémo sera la educacion, cémo sera la
familia, como vivira la gente, cémo se
harén los deportes y ustedes saben,
en Canada mis alumnos creen que
diez, veinte, cincuenta anos de antici-
pacién son demasiado {iempo para
que ellos puedan imaginar; pero ten-
go un colega japonés que encontré en
un coloquio como éste, que hizo unos
ejercicios parecidos y él hablé de cien,
doscientos y trescientos anos futuros
0 sea que en sus futuros empresarios
desarrolla los reflejos para pensar en
relacién con el porvenir. En 1991, en
Paris, durante el Salon Internacional
del Automovil se invité a los grandes
productores para que presentaran
modelos de futurg, los americanos y
los europeos presentaron unos mode-
los para los proximos cinco, diez anos,
pero la mayoria de los japoneses pre-
sentaron modelos para doscientos cin-
cuenta anos dentro de su empresa. Y
une de mis colegas, que trabajé mu-
cho sobre liderazgo, observé gue mu-
chas empresas y grandes organizacio-
nes fueron creadas por empresarios
que tenian un espiritu muy aristico
pero fueron reemplazadas luego por
Administradores que tenian en cam-
bio un espiritu demasiado burocratico
y hoy en dia vemos que en todos los
casos hay que realizar grandes esfuer-
zos para trabajar mas en el campo de
la imaginacidn; pero no siempre es
facil porque es mas dificil de medir.

—E| empresario tiené una manera
peculiar, especial, propia de aprender.
¢ Qué papel podria jugar Ja universidad
en ese proceso de aprender del empre-
sario?

—Para mi un curso en técnica em-
presarial es un curso én donde los fu-
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turos empresarios desde el comienzo

estan en contacto con verdaderos em-
presarios y con todo el proceso de
creacién de cultura empresarial. El es-
tudiante debe definir situaciones, vi-
siones, sistemas para organizarse,
para poder realizar sus visiones, en todo
el proceso de formacién de un empre-
sario este individuo debe tener una re-
lacidn muy activa con el aprendizaje. Lo
gue hacemos en nuestras Escuelas de
Administracion de Empresas en Améri-
ca del Norte es dramético, matamos el
espiritu empresarial, tenemos menos de
2% de los estudiantes en América del

Norte que se gradian y que se convier-
ten en empresarios, mientras que un
25% entraroen con la intencién de con-
vertirse en empresarios y una de las ex-
plicaciones que yo encontré es que es-
tos estudiantes durante afios fueron
acondicionados en el proceso pasivo de
aprendizaje, puesto que una verdadera
escuela de empresario fomenta esta vi-
sidn activa de aprendizaje. Darle al es-
tudiante la posibilidad de crear sus vi-
siones, su imaginacién y su pensamien-
to concreto en cuanto a la forma en que
se puede realizar lo que quiera hacer
es la base del éxito.




- LA COMPETENCIA A CONCEBIR
Y EL ESPACIO DE S| MISMO:

ELEMENTOS DE SOSTENIMIENTO AL SISTEMA
DE ACTIVIDAD EMPRESARIAL
(Ponencia)

LOUIS JACQUES FILION, Ph.D.

Introduccidén

Este trabajo comprende tres partes.
Presentamos primeramente una sinte-
sis de nuestras investigaciones sobre &l
proceso visionario. Enseguida mirare-
mos de qué manera el empresario se
sitia con respecto al aprendizaje indivi-
dual y organizacional para progresar en
este proceso visionario. Abordamos,
pues, en la segunda parte el empresa-
rio y el aprendizaje. Un concepto para
sostener este aprendizaje empresarial
&s introducido:el espacio de si mismo.
La fercera parte trata sobre el empresa-
rio, el aprendizaje y la organizacién. Se
aborda la {ransferencia de este apren-
dizaje del empresatio en su empresa.

€l proceso visionario

Uno de los distintivos que caracteri-
za al empresario reside en su capaci-
dad de concepcién. El empresario con-
cibe, define contextos: primeramente el
lugar que él desea ocupar en el merca-
do, ademds el lipo de organizacion en
la cual tiene necesidad de llegar a ocu-
par el espacio deseado. Esto se llama
visionar (Filion, 1991a y b).

El estudio de mas de cien empren-
dedores en veinte paises en el curso del
ultimo decenio nos ha permitido identifi-
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car el proceso visionaric como el cora-
zén y el integrador del proceso empre-
sarial, puesto que es alll donde el em-
prendedor tira el racimo de su sistema,
los hilos conductores alrededor de los
cuales &l organiza sus actividades
(Filion, 1991 ay b).

La visién es definida como “una
imagen proyectada en el futuro del Ju-
gar que uno desea ver ocupado por
sus productos sobre el mercado, asi
como la imagen proyectada del tipo de
organizacion en [a cual uno tiene ne-
cesidad de alcanzar”. (Filio, 1991
b:109—110). Se distinguen tres cate-
gorias de visiones: Emergentes (ldeas
de productos o de servicios que uno
desea lanzar), central (enganche o
empalme de una o varias visiones
emergentes) la cual comprende dos
componentes:externo, es decir, el lu-
gar que uno desea ver ocupado por
sus productos ¢ servicios en el mer-
cado e interno, es decir, el tipo de or-
ganizacion en la cual uno liene nece-
sidad de alcanzar, y, finalmente, las
visiones complementarias que son las
actividades de gestion definidas para
apoyar la realizacién de la visién cen-
tral ( ver Esquama 1) { Filion, 1981 ay




ESQUEMA 1
LAS TRES CATEGORIAS DE VISIONES

Visiones
Emergentes
Visiones
Emergentes

El proceso visionario presentado aqui

resulta de la superposicién del sistema
de actividades de los empresarios estu-
diado a partir de la aproximacion de

Checidand (1981), el cual sugiere €inco
elementos de sostenimiento a la vision
que tienen efectos reciprocos de influen-
cia, unos sobre los otros. Uno de estos

Visiones
Complementarias

VISION CENTRAL

INTERNA
EXTERNA

Visiones
Complementarias

alementos, el sislema de relaciones,
presenta mucho mas impor@ancia que
los otros. Comentarernos primeramen-
te los cualtro elementos de sostenimiento
secundarios antes de introducir el ele-

mento principal, el sistema de relacio-
nes.

ESQUEMA 2
EL PROCESO VISIONARIO

::

El concepto de si mismo

Es la manera en la que uno se per-
cibe, su conciencia de ser. Esta fre-
cuentemente asociado a los modelos
en los cuales el individuo es identifi-
cado: como los valores, el concepto
de si mismo no es fijo. Es continua-
mente renegociado habida cuenta del
contexto en el cual uno opera, en el

COMPRENSION DE UN
SECTOR

cual uno vive, experimenta y apren-
de.

El concepto de si mismo constituye
el fundamento sobre el cual se construi-
ra el proceso visionario. Dificiimente
puede uno proyectar lo que desea vol-
verse sin primero tomar conciencia de
lo que uno es. Es por esto gue uno de
los primeros ejercicios (ver el Anexo Ne

1) en e proceso de desarrollo de una
visién consistird en describir los elemen-
tos que son fa base de nuestra perso-
nalidad y gue condicionaran nuestra
manera de ver la realidad; comprender
su propia historia, los valores y los mo-
delos derivados de los antecedentes
familiares, las experiencias de trabajo,
de la educacién formal, de |la educacion
informal {lecturas, viajes, cines, elc.), de
las creencias, del sistema de relaciones,
etc.

Aqui los modelos de emprendedo-
res o de estrategias en las cuales ha
estado expuesto el futuro dirigente
parecen jugar un papel determinante.
Jean Coutu, un farmacéutico de
Montreal, ha desarrollado una cade-
na de farmacias que representa uno
de los mas grandes grupos de comer-
cio al detalls desarrollado por un solo
hombrre en la historia canadiense. Su
abuelo paterno era hotelero, su abue-
lo materno representante de ventas en
el sector alimenticio y su padre médi-
co. El mismo ha hecheo estudios en
medicina y farmacia. La influencia dei
medio familiar ha sido el ojo a través
del cual él observa el mundo similar
al de un médico comerciante, o mas
bien, a aquel de un comerciante en el
campo de la medicina. Su vision sin-
gular de lo que se puede convertir una
farmarcia lo ha llevado a diferenciar-
se completamente de la farmacia tra-
dicional. (Filion, 1990).

La dimensidn del tiempo donde esta
la concepeidn de si mismo y de su rol
Que como empresario define para si mis-
mo influird también en la puesta en mar-
cha del proceso visionario. Cuanto méas
joven él decide qué har4, mas é| se dard
un tiempo para reflexionar sobre io que
él desea volverse, pues esto le permite
educar mejor las actitudes mentales que
convienen al rol empresarial al cual &l
se desting. Esto parece particularmen-

te verdad en las empresas familiares
cuando se sabe desde tiempo atras
quién sera el sucesor y que éste acepte
y ambicione jugar ese rol. El o los suce-
sores frecuentemente introducirdn cam-
bios en la organizacién, no solamente
porque su vision difiere, otros elemen-
tos deben tenerse en cuenta. El concep-
to de si mismo no es &l mismo. El con-
texto no es lo mismo. Las formas de
pensar ¥ de hacer son también diferen-
tes.

Energia

La energia es el tiempo dedicado a
las actividades profesionales y fa inten-
sidad con la cuaf esas aclividades son
cumplidas. El concepto de si misme, los
valores, van a influenciar lo que uno esta
listo a invertir. La energia dispensada
podra conceder mas liderazgo, conce-
der mas tiempo para establecer y man-
tener relaciones, comprender un sector,
articular una vision, y este conjunto de
actividades podra reajustar el concepto
de si mismo. En respuesta, la energia
consagrada a asumir un cierto lideraz-
go hara que este liderazgo retorne al
emprendedor, bajo una u otra forma, una
parte de la energia y algunas veces mas
energia que la invertida al iniciar,

La energia dispensada para estable-
cer y mantener relaciones reporta divi-
dendos, ademas que el emprendedor
bien pesicionado en un sistema de rela-
ciones podra ganar un flujo de informa-
cién que le parmitird reajustar frecuen-
temente su objetive. Finalmente, se des-
taca que aquellos que habran invertido
tiempo y energia para elaborar una vi-
sién se beneficiaran en la misma pro-
porcién, pues la linea directriz desarro-
llada generara de regreso motivacion y
energia para ellos y otros alrededor de
ellos.

Los empresarios estudiados en el
caso de nuestras investigaciones son
personas que consagran mucho tiempo
al trabajo. Por el contrario, ciertos em-




presarios que también trabajan mucho
no parecen triunfar.

Esta constatacion nos lleva a sugerir
que no existe relacion directa enlre‘el
numero de horas de trabajo y el éxito
del empresaric. Sin embargo, entre las
condiciones requeridas para el éxito de
un empresatio, nosotros hemos identifi-
cado Ia energia, que comprende el tiem-
po consagrado a las actividades profe-
sionales, numero de horas de trabajo.
Hay que consagrar suficiente lier_np_o al
trabajo para encontrar los conocimien-
tos que permitan comprender mejor lo
que uno hace, y poner cierta imens!dad
para poder no solamente interiorizar,
sino también desarrollar su vision, para
concebir el espacio a gcupar

Liderazgo

El liderazgo deriva del conceplo de
si mismo, de la energia, de la compren-
sion del sector, de la visién vy de las re-
laciones. El liderazgo influird también
sobre cada uno de estos elementos.
Pero el liderazgo se vuelve sobre todo
importante en el proceso visionario por-
que tendrd mucho impacto sobre &f ni-
vel, la altura de la vision y sobre la am-
plitud de lo que el empresario desee rea-
lizar. Se puede iguafmente decir que la
intensidad del deseo de realizacion li-
gado al concepto de si mismo y que
sustenta el liderazgo determinara én
gran parte la visién donde se produce la
vision. Parece poco probable que un li-
der alcance una realidad que sobrepa-
se su vision, ya que como &l conceplo
de si misme y el liderazgo, la visién se
inserta en un proceso continuo, se va
fortaleciendo a intervalos.

Se puede preguntar aqui lo que cons-
tituye el liderazgo: ; Qué es lo que hace
que alguien sea reconocido como un Ii-
der? Esto puede comprender dos cosas.
Nosotros hemos visto, en los empresa-
ries estudiados, que ef empresario se
inserta en un proceso gradual que su-
pone la adquisicion de competencias

distintas en un sector dado. Nosotros
hemos observado que la capacidad de
desarrollar una vision surgira del ideraz-
go y que el liderazgo implica también,
para el empresario gue triunta, el desa-
rrollo de una vision.

Por ejemplo, David Murray, empresa-
rio del afio en Escocia en 1983, comien-
za a vender después de haber termina-
do la escuela secundaria, a la edad de
dieciséis afos. El lanza su empresa a
los 24 afios, y pierde sus dos piernas
en un accidente en el transcurso del
mismo afo. El triunfa despues de supe-
rar una serie de operaciones en siete
palses. Al preguntarle lo que élera ala
edad de 32 anos, él explica su éxito, lo
atribuye en parte a su liderazgo tanto al
interior como al exterior de su empresa,
“¥o soy reconocido como alguien que
puede resolver problemas que nadie
puede arreglar”, dice. Es lo que hace de
el mismo uno de los proveedores mas
buscados por los conslructores de pla-
taformas de perforacién; se sabe que él
puede encontrar una pieza faltante o una
pieza defectuosa en un tiempo que na-
die puede igualar. Para &l “ser el prime-

10" en lo que hace, siempre ha sido y
sera el elemento principal.

Mencionemos el hecho de que a pe-
sar de su excéntrica reputacion, su cas-
tillo de Jersey, su suntuosa residencia
en el sur de Francia, su coleccidn de
autos deportivos italianos y la gran co-
cina de su hotel de Edinburgo, él no
toma vacaciones jamas, trabajando con
mucha intensidad. Ademas de dirigir to-
das sus empresas, él consagra el 80%
de su tiempo a las ventas (Filion, 1990).
Concepto de si mismo, energia y lide-
razgo parecen muy estrechamente liga-
dos.

Uno puede preguntase si s su ne-
cesidad de liderazgo que lo ha llevado
a elaborar una visién o si es su visién
que le conliers el liderazgo. Segdn él, al
empezar, su necesidad de logro, de

triunfo, lo ha llevado a asumir un cierto
liderazgo, pere habiendo logrado lo que
deseaba, lo que le importa ahora es rea-
lizar su visidn, es decir, implantar Murray
Internacional en todos los continentes,
Se puede decir ahora que su vision je
confiere su liderazgo.

Comprensién de un sector

El conocimiento de un sector de acti-
vidades de negocios y su comprensién
constituyen uno de los cimientos del pro-
Geso visionario. No se trata de conocer
y comprender la articulacién de las cua-
tro Ps en un mercado determinado sino
de conocer y comprender la evolucion
del sector en su conjunto: arquitectura
de las organizaciones, qué genera las
tendencias grandes y a corto plazo. Ei
concepto de si mismo que fortalece la
motivacion, la energia con la cual uno
trabaja, el tiderazgo, la experiencia yel
reconocimiento adquirido en el ramo, las
relaciones que se tienen, son todos los
elementos que vienen a sostener Ia
comprension del sector. La comprension
de un sector refuerza el concepto de si
mismo, permile canalizar las energias
sobre lo que da ventaja en los resulta-
dos, confiere el liderazgo, atrae las re-
laciones pero permite tambigén identifi-
car las relaciones dtiles para estar bien
informado de la evolucién det sector en
Cuestion. La comprension del seclor
constituye uno de los cimientos funda-
mentales para visionar. En efecto, el
como descubrir una oportunidad de ne-
gocios, puede debilitar un nicho que se
ocupara de manera diferenciada si no
$e comprende bien el sector, Visionar
es identificar un segmento del mercado
que se decide ocupar. Cémo hacer si
No posee un buena comprensidn del
sector. Visionar es también imaginar el
tipo de arquitectura erganizacional que
nos permitira realizar la vision externa,
es decir, ocupar el espacio deseado en
el mercado. Un buen conocimiento y
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comprensién del sector parecen proveer
puntos de referencia al empresario.

Para intuir, imaginar modelos organi-
zacionales coharentes con lo que &l de-
sea hacer, habida cuenta del contexto
conferido aqui, las personas que estan
en contacto con el mercado, los clien-
tes, los proveedores que participan en
la venta y el marketing parecen neta-
mente adelantados. La vision entre mas
se precisa, conduce al empresario a
identificar ccn méas claridad y a delimi-
tar mejor lo que él debe comprender del
sector para mejorar y progresar.

Relaciones

El sistema de relaciones presenta lo
que parece mas determinanie para ex-
plicar el camino de una visién, El siste-
ma de relaciones de donde ha surgido
el empresario, su sistema familiar, ten-
dra mucha influencia sobre los tipos de
vision emergentes que él desarrollara en
primera instancia. Pues las relacionss
que &l desarrollo para poner en su sitio
las visiones complementarias, influiran
de manera frecuentemente determinan-
te en la evolucién de la visién central,
De regreso sera articulada, Ia vision se
volvera el elemento que proveers los
criterios de establecimiento del sistemna
de relaciones. El viejo adagio: “Dime qué
frecuentas y te diré quién eres” no po-
dria ser mas cierto. En una dplica visio-
naria, se podria igualmente modificar su-
giriendo: “Dime cudl es tu frecuencia y
te diré qué te volveras”,

Juan Jacobo Rousseau nos presen-
ta al hombre como el producto de Ja so-
ciedad. Esto es verdad en los empresa-
rios estudiados: En primera instancia,
producto de su sistema de relaciones
famitiares, ellos desarroiian la red de sus
relaciones externas e intermas en Ia
empresa, de tal suerte que las perso-
nas implicadas en esto parecen volver-
se gradualments los productos sociales
de lo que el empresario tiene necesidad
Que ellos se vuelvan para realizar su vi-




si6n. Como ellos mismos se adaptan al
rol que han definido, los empresarios es-
peran algo semejante de sus colabora-
dores. Se encuentra casi inexorable-
menie alrededor de los empresarios de
éxito uno o dos colaboradores incondi-
cionales que de alguna manera han to-
mado la cultura de su patrén. Extrema-
damente leales, ellos trabajan enérgica-
mente para hacer avanzar las cosas,
proyectos y carpetas que rodean al vi-
sionario. Hecho esto, la mayoria de los
empresarios estudiados han indicado
que ¢l sisterna de relaciones interno en
el cual ellos estan envueltos representa
uno de los elementos vitales en la pla-
taforma de su logro, por encima de su
sisterna de relaciones externo.

Algunos gerentes tienen en cuenia
las consecuencias de esto. Han hecho
del proceso de seleccion un aconteci-
miento particular para la empresa. El
suizo Bernard Vonlanthen, por ejemplo,
ha lanzado una empresa gue se dedica
al mantenimiento y cuidado industrial y
comercial. En pocos afios €l ha llegado
a ocupar un lugar respetable en el mer-
cado suizo, en un campo, sin embargo,
facil de entrar. Uno de los elementos de
su éxito: la seleccién de personal y par-
ticularmente da los directivos. Desde la
segunda o tercera entrevista, los candi-
datos son puestos en una situacién don-
de deben enfrentar problemas reales
que tendréan que solucionar. Sélo hasta
después de siete u ocho encuentros con
los candidatos es que las personas im-
plicadas en el proceso de seleccion vo-
taran por el candidato de su predilec-
cién. Se trata de un proceso de sociali-
zacion reciproco que tendra sus efec-
tos a largo plazo facilitando la integra-
cién en el corto plazo. Uno ha podido
juzgar al menos, de una parte u olra,
hasta qué punto se compartiria una vi-
sign comon.

La energia concedida a las relacio-
nes internas aparece como uno de los
elementos que explican también el éxi-

to de los empresarios. Es interesante
notar que una investigacion sobre el pro-
pietario—dirigente que fracasa ha reve-
lado que las practicas relacionales,
como la planificacién del personal, el
encuadramiento y la participacion en las
decisiones después de la consulta, se
sitdan al mas bajo nivel entre las practi-
cas de management. Se podria con fre-
cuencia decir lo contrario de aquel em-
presario que tiene éxito.

Para comprender mejor cémo sé or-
ganizan las relaciones hemos estable-
cido tres niveles de relaciones. Se mues-
tran en fa siguiente Tabla N 1.

TABLA N2 1
Tres niveles de relaciones

Primarias: Familia, cercania o rela-
ciones en diferentes tipos
de actividad.

Secundarias: Conocimientos relaciona-
dos con una actividad
precisa dentro de una
red.

Cursos, libros, viajes, ex-
posiciones industriales.

Terciarias

Las relaciones primarias atafien a las
proximidades; habitualmente los miem-
bros de la familia con los cuales uno tie-
ne diversas relaciones: afectivas pero
también intelectuales, deportivas, de
ocio u otras. Son las relaciones mas
determinantes en cuanto al conceplo de
si mismo que tiens la persona y en cuan-
to a las decisiones que seran seguidas
en los otros niveles del sistema de rela-
ciones. '

En la medida en que el visionario
avanza en el tiempo, méas tiende a for-
mar las relaciones en |os niveles secun-
dario y lerciario. Las relaciones secun-
darias son aguellas que se han desa-
rrollado en funcién de una actividad pre-
cisa; club social, actividad religiosa, ne-
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jos o politica. Algunas se volveran
relaciones primarias. Las relaciones ter-
ciarias son aquellas que uno escogeria
con el fin de satisfacer una necesidad.
Elias no implican primero una relacién
con una persona fisica sino mas bien
un contacto con un campo de interés.
La atencion dada a la gestion de su sis-
tema de relaciones parece tener para el
ampresario una de las condiciones de-
terminantes para formarse una visién
central coherente. Uno escucha con fre-
cuencia a los dirigentes visionarios, que
han construido una empresa, decir:
“Para llegar a donde yo deseaba, yo te-
nia necesidad de aprender tal o cual
cosa. Por esto yo deseaba cambiar de
emplec o ir a estudiar a tal o cual fugar™.
Es esla una gestion tipica del nivel de

relaciones terciarias, la cual llevara con
frecuencia al desarrolle de relaciones
secundarias Utiles y estimulantes para
el camino del visionario. Es en general
el sistema terciario que habra desarro-
llado la persona lo que la llevard a revi-
sar los criterios de seleccién de sus re-
laciones en los otros niveles.

Visionar

Después de haber presentade los
elementos de apoyo a la visién, explica-
remos ahora el funcionamiento del pro-
ceso visionario. El hecho de visionar in-
cluye seis elementos cormpuestos en los
cuales la realizacién encaja los unos en
los otros de manera consecutiva bajo la
forma de etapas. (Filion, 1994 a). Estos
:llementos se muestran en el Esquema

0.3.

ESQUEMA 3
ETAPAS DEL PROCESO VISIONARIO

PLANIFICAR
1

[MAGINAR Y DEFINIR UN CONTEXTO
ORGANIZACIONAL

ATACAR UN NICHO DE
MANERA DIFERENCIADA

DESCUBRIR UNA
OPORTUNIDAD DE NEGOCIOS

3

r

(ABARCAR UN SECTOR DE ACTIVIDADES DE NEGOCIOS)

b

IDENTIFICAR UN INTERES POR UN
SECTOR DE ACTIVIDADES DE
NEGOCIOS
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.La identificacién de un interés por un

sector de actividades de negocio puede
alcanzar buenas fuentes. Aquelio es trai-
do por uno de los tres niveles de rela-
ciones: primaria, secundaria, terciaria.
Uno cbserva que entre mas joven es el
dirigente cuando comienza su empresa,
mas tiene origen este interés en su me-
dio familiar, y que entre mas afios tiene,
mds proviene su interés de tas experien-
cias de trabajo. Se trata de algo vago
en principio pero que precisara cada vez
mas el seguimiento nuestro para encon-
trar un solo dirigente que tenga una vi-
sién absolutamente clara de dénde &l
estara dentro de diez afios. Este interés
constituye el primer jalén de lo que se
volvera el punto de anclaje, el pivot de
su sistema. El dirigente progresard en
la medida en que sepa darse una
metodologia de trabajo y se concentre
sobre una o algunas visiones emergen-
tes. Este interés llgva al dirigente a inte-
resarse, estudiar, crecer, comprender
mejor un sector de actividad de nego-
Cl0S.

Comprender requiere un minimo de
conocimientos. Un vision es una imagen
proyectada de un estado futuro desea-
do. Es un suefio real y realizable. El rea-
lismo sera de fal altura que el conoci-
miento, la imagen, la comprensién de un
sector de actividades de negocios, sera
completo por parte del empresario. Es
dificil visionar el nicho a ccupar si no se
comprende bien los diversos espacios
ya ocupados por los participanies actua-
les del sector de interés. Seis elemen-
tos estan implicados aqui: la capacidad
intelectual, asi como la educacion del
empresario, 1a posicién ocupada y la in-
tencion perseguida cuando é adquiera

la informacién, los conocimientos del
mundo de los negocios que pueden fa-
cilitarle la adquisicion de conocimientos
al igual que la comprension del sectory,
finalmente, el tiempo invertido y reque-
rido para conocer un sector u otro. En
nuestra muestra, no existen correlacio-

nes entre el nivel de educacion, el exito
escolar, la disciplina estudiada y el éxito
en los negocios, sin embargo, nosotros
hemos observado que entre mas joven
& inexperimentado es el empresario,
mas tiempo debe dedicarle a la com-
prension del funcionamiento de un sec-
tor. Aquellos que vienen de un medio
familiar empresarial tienen una ventaja;
la educacién informal recibida parece
mds impoitante que la educacion formal.
La posicién ocupada cuando el conoci-
miento del mercado es adquirido y la in-
tencién determinan el angulo, e punto
de vista, el nivel de profundidad hasta
donde se tiene necesidad de llegar.
Aquellos que practican actividades de
venta y de marketing tienen ventajas. Su
chance de visionar aumenta proporcio-
nalmente a la comprensién del merca-
do.

El tiempo requerido para comprender
un sector y comenzar a visionar alli de-
pende de los elementos anteriores y en
particular de la experticia en ese campo
de los negocios y de la complejidad del
sector.

El estudio de los empresarios que
han comenzado su empresa cuando
estaban jovenes nos revela que ellos
han gastado entre cinco y diez afos
antes de comprender suficientemente el
sector. David Murray, de! cual hemos
hablado anteriormente, tenfa 16 afios
cuando comenzd a vender, 24 anos

cuando se introdujo en el sector, entre
26 y 28 afios cuando comenzo a desa-
rroflar los servicios diferenciados. Guio
Benedetti tenia 11 aios cuando comen-
26 a trabajar en el negocio de su tie, 19
afios cuando compra una empresa de
limpieza de vestidos, cerca de 30 anos
cuando se lanza al reciclaje de guantes
industriales, o que representaria su for-
tuna. {Filion, 1990). Es dificil medir has-
ta dénde un empresario comprende su
sector de negocios. Algungs tomaron
diez afios, veinte afios, otros no flega-
ron jamas a comprenderlo bien . Los

empresarios de éxito, que han genera-
do en un sector de actividades de nego-
cio, que se han lanzado en un nuevo
secior y han tenido éxito, han tomado
entre uno y dos afics de trabajo intenso
antes de moldear suficientemente la
comprension del sector para visionar alli,
es decir, concebir un nicho, un espacio
a ocupar de manera diferenciada.

Descubrir requiere de la intuicién pero

al ejercicio de la intuicidn requiere que
uno comprenda y comprender implica un
minimo de conocimientos. No existe nin-
gim empresario en nuestras investiga-
ciones que haya detectado o descubier-
to una ocasion de negocios y se haya
lanzade y haya obtenido éxito sin cono-
cer y comprender previamente el sec-
tor. Los anteriores ejemplos de Benedetti
y Muiray muestran, no obstante, en el
50% de los casos aproximadamente,
que un empresario intuye posibilidades
interesantes en un sector dado, que él
e?cplorara ¢l sector, pero no identifica el
nicho gue ocupard en los afios siguien-
tes. Descubrir se parece aqui a agarrar,
tomar conciencia de, intuir. Una de mis
astudiantes, madre de familia, me de-
cia que si una mujer tiene intuicion, es
primeramente en su rol de madre en
relacion con sus hijos. Ella conoce y
comprende tan bien a sus hijos que
cuando llega y ellos no se comportan
coma lo acostumbrado, intuye que al-
guna cosa por fuera de lo normal esta
pasando. ;Por qué? Porque el compor-
tamiento ese dia no es el habitual. Un
ejemplo simple pero la analogia con el
empresario es interesante. Un empre-
sario intuye que alguna cosa es posible
én un mercado porque lo conoce ¥ lo
comprende. El puede por lo tanto de-
tectar oporiunidades. La oportunidad
consiste las mds de ias veces en ocu-
par un segmento que se ha dejado de
atender.

Algunos empresarios estudiados no
han aportado innovaciones mayores

pero elios tienen su objetivo y sirven muy
bien un mercado preciso. La competen-
cia en los coslos, la calidad o la rapi-
dez, les ha procurado una ventaja, la po-
sesién en su nicho. Cada vez més los
n?chos parecen residir alrededor de la
dimensién “tiempo”; no solamente esco-
ger el momento preciso, sino ofrecer un
producto o servicio en un tiempo redu-
cido. Tambien en esta investigacion,
parece que el empresario que triunfa es
el fruto de pequefios pasos de una
progresidn gradual. El aprende a con-
centrarse, a fijar los limites de su activi-
dad, a delimitarlos, a circunscribirlos, a
concentrarse hacia un objetivo, a apun-
tar sobre una meta precisa que quiere
alcanzar. La seleccién del blanco de
partida ademas de Jas elecciones gra-
duales tomadas para seguirio marcan la
diferencia. En esto el empresario debe
parecer un estratega y la realizacién de
Su visidn se volvera dificil, en algunos
casos imposible, si él no aprende a con-
centrarse. Algunos empresarios estudia-
dos se han quedado pequefios porque
ellos no han podido jamds ponerse un
blanco al cual apuntar, Esto parece ser
fa combinacién de una buena compren-
sidn del sector, de la necesidad no sa-
tisfecha que constituye una oportunidad
de negocio; ademds de la imaginacion
en la cual debera establecer cudal es el
nicho que ocupara de manera diferen-
ciada.

Una vez identificado el espacio que
uno desea ocupar en el mercado, ello
generard un hito conductor alrededor del
cual el empresario imagina y define el
contexto organizacional en el cual tiene
necesidad de realizar lo que desea.
Visionar es determinar, dar un criterio,
una direccidn a nuestras actividades. El
empresario aprende a conocer y ade-
mas a comprender un sector. El ha des-
cubierto alli posibilidades de negocio,
apunta al espacio que él va a ocupar
sobre el mercado y concibe el tipo de
organizacion en el cual tiene necesidad




de llegar. Una vez imaginada, la vision
sera desarrollada, corregida, reajustada,
no s6lo en lo que trata a lo esencial sino
también en una multitud de actividades
que deben estar acompainadas para que
{a realizacién de la vision progrese. Una
visidn no es estatica, es un proceso en
perpetua evolucion en el cual las orien-
taciones eslan estrechamente ligadas al
sistema de relaciones del empresario.

El corazén del proceso empresarial
y lo que distingue al mas empresario del
administrador y del propietario—dirigen-
te, parece residir en la elaboracion y la
puesta en marcha de esle proceso vi-
siopario. De cierta manera, uno puede
describir al empresario como un descu-
bridor de espacios a ocupar y un
definidor de contextos para alcanzar
cosas alli. Una vez esta deteclada la
oporlunidad, la vision viene a proveer las
direcciones del plan en su conjunto para
la puesta en marcha.

Aqui es donde aparecen diferentes
formas de planificacion. En nuestras in-
vestigaciones, se trata de una empresa
de éxito 0 no, unc ve muy peco de pla-
nificacién formal de una forma detalla-
da. La planificacién parece seguir los
imperativos financieros de acuerdo con
la dimension de la empresa; Cuando las
instituciones financieras requieren pla-
nes y/o cuando la empresa crece uno
ve aparecer elementos de formalizacion
de la planificacion: presupuestos, planes
estratégicos. En general, existen muy
pocos planes tormales. El plan del em-
presario parece establecerse a partir de
su vision que constituye los fundamen-
tos y provee las lineas directrices. Se
divisa un fin, un objetivo, se establecen
algunos puntos de referencia, se ajusta
el futuro a una medida.

Hay que comprender bien que el
modelo propuesto agui no es mas que
uno entre aquellos que integran los prin-
cipales elementos de los modelos de
cada emprendedor estudiados a través

de nuestras investigaciones. Este mo-
delo aparece como el comun denomi-
nador. Una vez se ha comprendido el
modelo, uno puede interrogarse sobre
las etapas siguientes: ;Como puede
servir el modelo para desarrollar una vi-
sion, y qué tan posible una vision cohe-
rente? Una vez se ha franqueado esta
etapa, {como se integra ella en una or-
ganizacion? Esto ya se abordd (Filion,
1991 b). Nosotros abordaremos en las
paginas siguientes mas bien algunos
conceptos que deberan permitir soste-
ner mejor un aprendizaje que conduzca
al empresario a operar mas facilmente
€N un pProceso visionario.

El empresario y el aprendizaje

¢ Porqué asociar empresario y apren-
dizaje? ¢No conoce de un buen nume-
ro de empresarios que cortaron en la
escuela porque no deseaban estudiar
mas? Error. Si algunos empresarios cor-
taron sus estudios escolares, ha sido
mas bien porque ellos consideraban que
no estaban en lo que ellos tenian nece-
sidad de estudiar para evolucionar. El
problema de un desertor, como en todo
problema organizacional y social, ocul-
ta causas multiples. Una de las causas
reside seguramente en la motivacion y
al interés que cada individuo ha desa-
rrollade para aprender. Esto parece par-
ticularmente verdad para el futuro em-
presario.

El aprendizaje echa raices, para el
empresario, en la identificacion de un
interés. Un interés es lo que conduce a
la concepcion de una vision. Cuando se
observa la historia de cada persona, este
interés se refuerza frecuentemente por
factores sociales, generalmente familia-
res. Se trata sin embargo de algo muy
fundamental para engranar un proceso
de actividades, ya sea de aprendizaje o
de otra indole.

En los empresarios estudiados, es
claro que existen intereses que incitan
a los que desean triunfar en los nego-

cios a integrarse a un proceso de apren-
dizaje. Estos intereses generan unas in-
tenciones, las cuales conducen a con-
cebir las actividades a realizar, Es a par-
tir de esto que el futuro empresario co-
noce sus necesidades de aprendizaje.
En otros términos, su visién de o que
desea realizar lo llevara a definir mejor
y a meterse gradualmente y con més
precisidén en lo que desea aprender para
ilegar a realizarlo.

E! aprendizaje parece, pues, tomar
raices, para el empresario, en ¢l con-
cepto de si mismo pero también en la
identificacién de un interés. Cuando uno
observa la historia de cada empresario,
este interés esta atado a origenes so-
ciales, donde el joven empresario tiene
frecuentemente origenes familiares.

Mas de un ermpresario potencial no
parece interesado en estudiar en la es-
cuela. De hecho, no es que el futuro
empresario rehise aprender en la es-
cuela, es mas bien que &€l no esta fre-
cuentemente motivado para esto. O él
no ha escogido todavia lo que va a ha-
cer para ganarse la vida, o él lo hace
ya.

Es posible que él no haya visto de
qué manera sus estudios pueden serle
util, es posible que él no haya encontra-
do todavia un interés suficientemente
fuerte que lo impulse a estudiar. La iden-
tificacién de un interés vendréd a marcar
al joven empresario en su motivacion y
su progresion de aprendizaje. Las ex-
periencias en los Estados Unidos han
mostrado que los desertores, que han
fracasado en casi todos sus cursos de
matematicas en el nivel secundario, se
han vuelto muy buenos en éste campo,
después que ellos han identificado su
necesidad de contar, de tener su conta-
bilidad y de comprender astados finan-
cieros, al crear su pequefia empresa.
Las necesidades engendran intereses
que motivan. En lo que trata al aprendi-

zaje del empresario, esta dimensién del

interés y de la necesidad parece esen-
cial.

Un empresario que yo estudié recien-
temente ha resumido bien esta situacion
cuande me ha confiado: “Yo no apren-
do més que cuando yo estabiezco una
necesidad”, La autonomia del empresa-
rio empieza con el aprendizaje.

El futuro empresario no rehtsa apren-
der en la escuela, él parece mas bien
estar en medio de una estrechez cau-
sada por un sistema que lo lleva a con-
formarse para caminar. El empresario
que se estd haciendo parece haber al-
canzado cierto nivel de conciencia de
sus diferencias. De alli, se origina la
necesidad que él manifiesta de desear
salir de un sistema de masa para al
mencs poder caminar en paralelo para
establecer su propio sistema, saber in-
tegrar un paso que esté mas adaptado
a la dinamica de su evolucién individual.
Yo he intentado tener en cuenta esto
elaborando planes de costos que per-
mitan a los estudiantes, entre otras co-
sas, labrar su propio camino. {Filion
1994 b).

En suma, no es quiza la naturaleza
de lo que van a aprender, lo que aleja a
algunos jovenes empresarios potencia-
les de los estudios, Méds que una falta
de interés esto esta frecuentemente re-
lacionado con &l conjunto cultural y
organizacional que ejerce una presion
sobre el conformismo que rodea los pro-
cesos de aprendizaje. De aquf, la nece-
sidad, para ellos, de crearse un espacio
sicolégico, que abordaremos mas ade-
lante.

Desertores o no, habra pronto un
busn namero de empresarios en forma-
cidn para determinar e integrar un modo
de aprendizaje que le sea propio y ellos
lo hacen, pues han comprendido gue es
fa salida mas natural si ellos desean pro-
gresar en sus proyectos. De hecho, pa-
rece existir una correlacion estrecha
entre el deseo de logre nacido dsl con-




capto de i mismo'y el desec de apren-
der, para explicar el éxito de mas de un
empresano.

El Empresario: concreto
e imaginative

El futuro del empresaric es concreto
e imaginativo. Al adolescente, la falta de
estar en contacto con la realidad del
mundo del trabajo, parece estimular un
mundo de aprendizaje que tiene sed de
ejemplos y de aceleracién. En este sis-
tema, la imaginacion y la intuicién pare-
cen proveer un impulso hacia el apren-
der. Cuando esto se practica, uno lo
toma, lo integra naturalmente. En este
sentido, la escuela de la vida como so-
lia con frecuencia resaltar la gran edu-
cacion, (John Dewey 1967), es un gran
estimulante para el empresario poten-
cial, Esta es probablemente la mejor
escuela. El pensara un dia en integrar
educacion, trabajo y aprendizaje como
se practica en Alemania y en Escandi-
navia, y en particular en Dinamarca. Esto
da una excelente preparacién para
visionar.

Su conciencia de ser diferente, le
hace mantener sus ideas, es reticente a
aceptar tal cual las ideas de los otros lo
que hace al emprendedor potencial una
persona un poco testaruda. Parece in-
clinarse hacia lo practico. Lo que tieng
sentido para &l es lo que es dltil. Parece
filtrar lo que ve y escucha en funcion del
criteric de utilidad. Parece construir un
mundo interior donde todo es visto en
funcion del criterio de utilidad. Lo que
importa no es tanto hablar, sino hacer.
Construye un sistema orientado al re-
sultado. Un sistema donde lo que es
aprendide es retenido parece estar en
funcidn de este criterio. De hecho, el
seguimiento de jévenes empresarios
demuestra que parecen cultivar con ven-
taja la imaginacién y el juego que lleva
a ka accidn de analisis. El futurc empre-
sario no rehiisa aprender en la escuela,
él parece mas bien sentirse estrecho a

Flapd
it §

[ R EE
ICESH =4

causa dé un SISMEae o empuja de-

masiado al conformismo.

En realidad, el empresario en ges-
tacién no parece integrar lo que se le
ensefia en 1a escuela, a menos que
defina una aplicacion concreta o un
esquema de referencia donde lo que
es aprendido pueda ser aplicado de
manera concreta. Esto no significa que
no aprende. El aprende, cultiva su rol,
observa las fallas y reajusta su siste-
ma de evaluacién de suerte que lo que
aprende no tiene frecuentemente nada
que ver con lo que el sistema desea-
ria que aprendiera. Atencién: Esto no
significa que ét no aprende. El cami-
na, pero segun sus propios términos
y su propio ritma. Sus referencias en
lo concreto y en lo Gtil le hacen tomar
conciencia, a medida que progresa, de
su manera diferente de ver las cosas.
En esta etapa de debut del adolescen-
te naceran los primeros conflictos con
la autoridad. Se empiezan a gestar
mejores sucesores segin la manera
con la cual padres y educadores se-
pan canalizar fa mentalidad de estos
jovenes lideres en formacién.

De todas formas, €l adquiere la ex-
periencia que le serd fuertemente bene-
fica cuando se lance con su propia em-
presa. Aprende que si ha visionado bien
y sabe sertenaz, tomara decisiones que
10 lteven a triunfar, Cuando se observa
la vida de grandes empresarios: Henry
Ford, Jean Coutu, se ve al sistema to-
mar forma gradualmente: oposicién—
correccion—reajuste. De hecho, el se-
guimiento de jévenes empresarios de-
muesira que ellos parecen cultivar aven-
tajadamente la imaginacién y el juicio en
pos de la accién que analiza.

Después de estas consideraciones,
se puede conslatar que empresario y
aprendizaje conforman un gran matrimo-
nio, Sin embargo, como es el caso en
casi todo lo que toca a empresariado,
esta alianza se teje en términos muy di-

feronies a lo habitual en otras catego-
rias de personas.

Aprendizaje e inteligencia

Después de eslas reflexiones sobre
la relacidn entre el empresario y el
aprendizaje, veamos ahora la relacion
entre aprendizaje e inteligencia. Algunos
asocian aprendizaje e inteligencia. No
se puede negar que existen ciertas re-
laciones entre ellos. Desde el punto de
vista estrictamente sicoldgico, no se
comprende verdaderamente el proceso
ni en lo uno ni en lo otro. Se cree, sin
embargo, que existe cierto ndmero de
dimensiones en la inteligencia, por ejem-
plo [as facultades de analisis, de imagi-
nacion y de comprensién.

El empresanio utiliza de manera ven-
tajosa la pane derecha de su cerebro,

Se ha ligado la expresion de la inteli-
gencia al funcionamiento del cerebro:
Imaginacidn a la derecha, racionalidad
alaizquierda. Se conoce un articulo cla-
sico sobre esto, aquel de Henry Mintz-
berg titulade “Planificar a la derecha y
gerenciar a la izquierda” (1976). Ahora
bien, después de haber entrevistado
bastantes gerentes y bastantes empre-
sarios en el curso de los Gltimos 25 aitos,
parece que la parie derecha del cere-
bro, la de la creatividad y la imaginacién,
es mas activa en los empresarios que
en los gerentes y otras personas de las
organizaciones.

Un juicio seguro

Con frecuencia se escucha decir que
los empresarios han desarrollado la par-
te derecha de su cerebro pero se habla
poco de la parte izquierda. Hay que ser
prudente. Como la parte derecha es la
imaginacién y la creatividad, es cierto
que para visionar, el empresario debe
haberla desarrollado. Sin embargo, no
se trata solamente de visionar, sine de
elaborar una visién que se va a hacer
realidad, que se va a lograr. Para hacer
esto, es necesario que la visién esté

basada en una buena comprensién del
sector, sobre un conjunto de imagenes
gue resultan del andlisis articulado del
entorno. (Pames, 1987; Herman, 1991;
Hines, 1891; Filion, 1993).

Es por esto que los empresarios pa-
recen también haber desarrollado la
parte izquierda de su cerebro, pero qui-
za no tanto como los gerentes. Asf mis-
mo los gerentes parecen haber desarro-
Hado la parte derecha de su cerebro,
pero no tanto como los empresarios.
Esto ya esta dicho. Lo que no es muy
mencionado, por el contrario, es la cali-
dad de juicio del cual estan dotados los
empresarios que triunfan. Es sorpren-
dente constatar hasta qué punto ellos
han desarrollado un buen sentido, un
juicio que parta del fondo de las cosas.
Esto los lleva, por otra parte, a compla-
cerse contradiciendo la moda.

Buen namero de ellos no triunfaran
mas que gracias a su perseverancia, la
cual es apoyada por un juego a toda
prueba y, por tanto, sobre la conviccion
de tener razén; por ejemplo, cuando es-
taba como presidente de la asociacion
de estudiantes de medicina de la Uni-
versidad de Montreal, Jean Coutu fue
profundamente humillado cuando la di-
reccién de ila Facultad de Medicina re-
chazo algunas demandas que éf consi-
deraba como legitimas y necesarias, El
decidié que no deseaba pertenecer a
una profesion cemrada y opt6 por la Far-
magcia, cuando habia casi terminado sus
cursos de medicina (Filion, 1990). Exis-
ten aqui elementos de coraje y de de-
terminacidén que surgen del concepto de
si mismo y expresan un fuerte potencial
de liderazgo. Ellos van a tomar diversas
formas de expresidn a todo lo largo de
la carrera. Su compromiso en relacién
de lo que él crea que es correcto va a
lievarie muy lejos y a modificar continua-
mente la manera de funcionar la Farma-
cia en Québec; por ejemplo, la manera
de planear los descuentos.,
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Acento sobre
la inteligencia préctica

Después de la importancia dada a la
parte derecha del cereébro y al juicio,
permitanme un tercer orden de reflexio-
nes schre ia relacién aprendizaje—in-
teligencia; considerando la inteligencia
como inteligencia practica. Nosotros ya
la hemos abordado brevemente cuan-
do insistimos sobre la importancia de lo
concreto para el empresario. En su ex-
celente libro sobre el sujeto, Rogers
Peters (1987), dice que, después de
Platén quien asociaba inteligencia prac-
tica y aclividades fisicas, Aristoteles veia
también una consideracion mas grande
en la inteligencia tedrica que en la inte-
ligencia practica. Peters observa, sin
embargo, que en aquella época, donde
la expresion de la inteligencia practica
era la det esclavo, podia comprenderse
bien, pero no al mismo nivel de nues-
tros dias. Es suficiente observar hasta
qué punto todo lo que es aplicado no es
valorizado en nuestro sistema escolar.
Un dia, después de una presentacion de
nuestro grupo de investigacion en PME,
un colega me dijo: “Tu negocio parece
bien interesante en practicas, pero
LComo es que td transformas esto en
teoria? Y ademas, ;coudl es el tipo de
valor que uno podria dar a esta teoria?

Rudolph Amheim (1969), ha resalta-
do que el mundo escolar esta constitui-
do mayoritariamente por gentes que
valoran la inteligencia tedrica y que, por
consiguiente, no estan tan orientadas al
resultade. John Raven {1984), por su
parte, ha notado que los educadores en
general no dan mucha importancia al
desamollo de estas cosas. Se podrian
mencionar todavia algunas considera-
ciones de este tipo.

El mensaje que yo deseo dejar aqui
es: jAtenciént jVivamos vigilantes! La
mayoria de los empresarios en forma-
cidn parecen estar dotados de una inte-
ligencia practica, orientada a los resul-
tados. Debemos comprender que ellos

no funcionan en los mismos términos
que nosotros los educadores. A noso-
tros nos gusta trabajar sobre conceptos,
sobre la parte izquierda del cersbro;
ellos valoran las habilidades y las com-
petencias practicas. Parecen aprender
por intuicion. Debemos tener en cuenta
esta caracleristica de nuestro cliente en
nuestra relacién y en nuestras esirate-
gias pedagégicas y trabajar también
schre la parte derecha del cerebro. Asi
nuestros estudiantes no sean todos
empresarios en &l futuro, esta manera
de afrontar su educacion sera muy pro-
vechosa para todos. Kolb {1984} ha cla-
sificado los modos de aprendizaje en
cuatro categorias a partir de la manera
en que la gente adquiere y utiliza la in-
formacién: Convergente, divergente,
asimilador y acomodador. El estilo con-
vergente esta caracterizado por aplica-
ciones practicas, el divergente por la
utilizacién de la imaginacién, el asimila-
dor por el razonamiento induclivo, el
pensamiento abstracto y, finalmente, el
acomodador por la puesta en practica
de soluciones y la toma de riesgo. Se
puede pensar que los empresarios es-
tan mas del lado del aprendizaje aco-
modador mientras que los profesores
mas del lado del asimilador, El profesor
debera ser prudente y asegurarse que
tiene en cuenta el modo de aprendizaje
de su cliente, el futuro empresario, y la
implantacién de su informacién. El em-
presario parece aprender muy favora-
blemente a partir de ejercicios orienta-
dos hacia su saber—ser y saber—ha-
cer mas que por la mera transmisién del
saber, [ ver el anexo 1—Filion 1989].

Concepto de si mismo diferenciado,
compromiso, interés, marcha persona-
lizada, se realizan alrededor de proysc-
tos concretos; dimensiones que condi-
cionardn los modos de expresion de la
inteligencia del empresario y, por éxten-
sién, su relacion con el aprendizaje. No
se puede decir que el empresario no
posee cultura de aprendizaje. jAl con-
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trario! Ella se expresa en sus propios
términos, en su propio ritmo y se desa-
rrolla en funcién de sus intereses y de
sus necesidades. A medida que él al-
cance cierta madurez, integrard un pro-
ceso de aprendizaje que se volvera una
especie de segunda naturaleza dentro
de él.

Se puede observar que mas de un
empresario se vuelve un verdadero pen-
sador, un verdadero conceptor organi-
zacional, pero de orden practico y apli-
cado. Ellos no son anticonceptuales,
pero su manera de concebir esta orien-
tada hacia dimensiones mas practicas
que tedricas. Por lo tanto, la mayoria
aceptara facilmente ef precepto de Kurt
Lewin (1951), a saber: “No hay nada
mas préctico que una buena teoria”. Sin
embargo, cada empresario no debe
creer que esia en vias de reinventar el
mundo. Recordemaos en efecto a John

Maynard Keynes (1963), quien escribia,
al final de su libro sobre la teoria gene-
ral: “Las practicas que se creen exentas
de toda influencia intelectual son gene-
ralmente, sin saberlo, las disciplinas de
algin economista difunto”,

Elementos subyacentes
al aprendizaje del empresario

La asociacién entre empresario y
aprendizaje es reciente: 30 afios. Collins
y Moore (1870), han sido los pioneros
en hacerlo. Yo no habia pussto mucha
atencién en esta dimensién de su inves-
tigacién hasta que hice algunas entre-
vistas en profundidad (Filion, 1988,
1980, 1991 a y b}. Con los afios yo he
podido descubrir en los empresarios es-
tudiados el desarrollo gradual de meca-
nismos de aprendizaje o de autoapren-
dizaje. El Esquema 4 sugiere los ele-
mentos que ponen en funcionamiento
este mecanismo.,

ESQUEMA 4
ELEMENTOS SUBYACENTES EN EL
APRENDIZAJE EMPRESARIAL

COMPONENTES SOCIOLOGICOS
DEL AMBIENTE SOCIAL

CONCEPTC DE SI
MISMC

CAMPOS DE
INTERES

VISIONES- PROYECTOS

l INTENCIONALIDAD ,

MECIC DF
EVOLUCION
INMEDIATO

PERSONAL
ACTIVIDADES

NECESIDADES DE
APREMDIZA)E
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Concepto de si mismo

El elemento capital y central de este
proceso se llama el concepto de si o
concepto de si mismo Burns (1979),
Coopersmith (1967), L'Ecuyer {1978),
Martinek y Zaichkowsky (1977}, Shavel-
son, Bolus, {1982}

Es la manera como uno se mira,
como uno se percibe, la estima que se
tiene de si mismo (Maslow, 1970). Ya
se abordd este concepte en la primera
parte de este trabajo. Cierto nimero de
elementos vienen a condicionar este
concepto de si mismo: El concepto eco-
némico y social en el cual se evolucio-
na, los modelos profesionales de las
personas que nos rodean, nuestro me-
dio de evolucién inmediato, nuestra his-
toria personal, nuestra educacién y
nuestras experiencias. Todos estos ele-
mentos estan influenciados por los com-
ponentes socioligicos de la sociedad
cambiante.

Estos refuerzan ios valores, las nor-
mas, los habitos de trabajo y la expre-
sién de la energia que influencia las
maneras de ser, de comporarse y de
hacer. Algunas sociedades son mas
empresariales que otras y proveen mas
modelos de empresarios gque otras, por
lo cual es susceptible de engendrar la
determinacion de conceptos de si mis-
mo orientados hacia la actividad empre-
sarial. Evidentemente, la naturaleza mis-
ma de la persona y sus capacidades fi-
sicas e intelectuales van a condicionar
lo que ha percibido como algo posible o
no, y de hacer lo que él es en realidad.

Tenacidad, intuicion, equilibrio y las
formas de ver las cosas, es esto lo que
permite a la persona determinar lo que
es posible y accesible para descubrir
campos de inlerés, orientar su intencio-
nalidad y concretar su marcha at iniciar
un proceso visionario. Es a padtir del mo-
mento en gue las intenciones se con-
cretan bajo la forma de visiones, es de-
¢ir, de verdaderos proyectos a realizar,

gue uno puede definir sus necesidades
de aprendizaje. Es este interés el que
va a impulsar al futuro empresario al
aprendizaje. Pero es el concepto de si
mismo que condiciona la amplitud de la
vision que se desarrollara asi como el
aprendizaje que estara listo a empren-
der. Las competencias y las habilidades
desarrolladas permitiran alcanzar nive-
les de saber—hacer y de saber
gerenciar que, a su turmno, vendran a
influenciar el proceso individual y ef pro-
ceso social en su conjunto.

En efecto, una vez un proceso de
aprendizaje se alcanza, afrontando las
dificultades encontradas y los éxitos ob-
tenidos, se pasara a otros niveles. Si
mucha gente sigue procesos de apren-
dizaje cada vez mas avanzados, cierta-
mente la sociedad en su conjunto ten-
dra mas riqueza. El contacto de las per-
sonas con otros y los ejemplos que es-
tos dan proveen a los jévenes de mode-
los los cuales ellos pueden identificar,
pueden imitar y mas adelante sobrepa-
sar. En la mayoria de los paises, vivi-
mos ahora, a este efecto, una nueva si-
tuacién. En efecto, es la primera vez en
la historia que los empresarios son to-
mados por encima de los profesionales
y las personalidades politicas, como
modelos de identificacion para los jove-
nes.

En resumen, puede deducirse que el
concepto de si mismo conslituye, tanto
para el empresario como para cuaiquier
otro aprendiz, un elemento central al
cual se inserta el aprendizaje. Varios
elementos soportan la construccion del
concepto de si mismo. Para los empre-
sarios, los modelos cambiantes parecen
haber jugado un rol importante.

El espacio de si mismo

Podriamos hablar largamente acer-
ca de las condiciones, los procesos, al
igual que los sistemas de aprendizaje,
pero nos concentraremos en una dimen-
sidn: la nocion del espacio socioldgico.
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'. Este es un elemento gue he podido ob-

servar en mis estudios de encamina-
miento del empresario. El Esquema 2
bosqueja una sintssis, bajo la forma de
modelo, del proceso de implantacién de
un espacio sicolégico individual 0 espa-
cio de uno.

En cada sociedad, segln la historia,
la estructura de las clases sociales, las
caracteristicas sicolégicas, el nivel de
desarollo, v la densidad de |a poblacién,
se desarrolla un espacio individual, En-
contraremos de ello un abanico de va-
riantes proporcional a la diversidad so-
cial—éinica, religiosa, nivel de educa-
cion, del medio concerniente.

£ Coémo elegir lo que es el espacio
de uno? Es el lugar de uno, el espa-
cio sicoldgico individual de cada uno.
Es la extension en la cual estd locali-
zado el conjunto evolutivo y operacio-
nal del concepte de uno. Es la confi-
guracién espacial y sistematica que
encierra el concepto de uno. La am-
plitud de esta frontera determina el
territorio que comprende el margen de
maniobra que utiliza el concepto de
unc para formarse y luego evolucio-
nar. Pocos investigadores se han in-
teresado en esle concepto. En cam-
bio si un antropdloge {Hali 1971,1984)

Para comprender bien la nocidn de
espacio de uno, podriamos referirnos al
concepto de libertad y a su extension,
La libertad necesita un fugar de respeto
mGtuo para evitar la anarquia que po-
dria engendrar la dictadura, luego la
ausencia de libertad. Se establecen le-
yes y reglas que deben ser respetadas
para que la libertad pueda seguir exis-
tiendo y se ejerza. Por ejemplo, cuando
se conduce un automévil, se es libre de
ir a donde se quiera, pero se debe tener
en cuenta ef reglamento. Se desarrollan
también costumbres, convenios. Por
ejemplo, decimos que el masculino in-
cluye el femenino. Mas de una mujer
considera que sdlo se trata de un con-

vfenio que no le deja el suficiente espa-
cio para si para mantener a plenitud del
concepto de si femenino con todo lo que
ello comprenda de atributos diferentes.

El espacio de uno implica la distan-
cia sicolégica que a la vez nos separa y
nos une a los demas. Refleja lo que la
costumbre ha terminado por establecsr
como espacio reservado a cada uno. Es
el resultado de los compromisos socia-
les y del conjunto de los convenios for-
mailes e infomales que rigen las relacio-
nes entre humanos en una sociedad
dada. Asi, la utilizacion del “ usted “ y
del “t0” en las lenguas latinas expresa
distancias entre personas y por exten-
sidn, define el espacio de uno atribuido
al otro y reservado a uno en una rela-
cién. La frontera de su espacio podria
estar medida por aquella def hale que
envuelve a cada uno. Parece existir una
correlacién inversa entre el espacio geo-
gréfico de una sociedad y el espacio de
ung que alli se establezea.

Un buen nimero de viejas culturas,
la mayoria asidticas y europeas, pare-
cen reseivar un espacio de uno mds
concreto y amplio que las demas. Por
ejemplo, Japén se extiende sobre un
pequeho teritorio, densamente pobla-
do, donde parece haberse desarrollado
un espacio de cada uno mas elevado
que en otra parte. Las reglas de cone-
sia, de respeto a los demas, hacia los
mayores y personas que ocupan cierlo
rango y funciones sociales, parecen mas
marcadas. Una determinada distancia
fisica se mantiene aun entre las perso-
nas cuando estan hablando. Se desta-
can gestos de deferencia que van casi,
en algunos casos, hasta la reverencia.
El respeto expresado en las relaciones
interpersonales es marcado. Esto se ob-
serva facilmente en las organizaciones,
a través de las actitudes fisicas de las
personas cuando conversan. Parece
aun mas marcado entre superiores y pri-
mogénitos.




TABLA N2 2
Determinantes del espacio
de si mismo

— Posibilidades de supervivencia en
un medio dado,

— Modalidades del ejercicio de poder.

— Historia de la sociedad en lo que
concieme a la libertad y derechos
individuales.

— Madurez social y nivel de educa-
cion de! medio en cuestidn.

— Convenigs sociales de respeto
{Iniciaimente fisico) entre las
personas.

— Consenso establecido en cuanto a
las normas que rigen las relaciones
sociales interpersonales.

Cuando se observa el esquema cin-
€0, se aprecia que cada persona evolu-
ciona en un espacio dado de si mismo.
Este espacio guia los caracteres de los
componentes sicoldgicos de la sociedad
ambiental. Sin embargo, esta también
influenciado por el madio de evolucién
inmediato de la persona: cullura,
etnicidad, religidn. Es entonces, que en
funcién del contexto personal deseado
la persona construye gradualmente su
propio espacio sicoldgico. Se ve a mas
de un empresario potencial abandonar
su medio familiar, cambiar su religion y
aun emigrar para establecerse en un
espacio que le permita evolucionar en
sus propios términos. En la mayoria de
los casos, se observa que ésta es la
gestion més determinante para explicar
la manera segun la cual se formard y
luego evolucionara el concepto de si,

El futuro empresario esta emparen-
tado con el futuro lider, necesita de un
espacio minimo para crecer. Sieste es-
pacio no le es olorgado por su medio, €l
mismo tratard de establecerlo. Debe
entonces modificar las normas de su
medio, lo gue no siempre es posible. Si

no lo consigue, ird a hacerlo afuera. El
mismo principio se aplica a un buen ni-
mero de casos de empresarios que cam-
bian de conyuge; necesitan mantener su
espacio para seguir siendo ellos mis-
mos, ¥y mas aun, para permanecer sa-
nos con elos mismos, es decir, para
mantener realmente vivo el concepto de
ellos mismos.

Desde Collins y Moore (1970), nume-
rosos estudios han demostrado que la
proporcion de empresarios era mas ele-
vada en los inmigrantes gue en los nati-
vos de un pais. Muchas razones pue-
den explicar este fenémeno. Mencione-
mos las tres mas corrientes: Necesidad
de realizacion muy elevada pues han
cambiado de pais para mejorar su con-
dicién; el hecho de tener una cultura di-
ferente permite ver lo que pasa al rede-
dor desde otro dangulo; el hecho de que
los inmigrantes no siempre sean reco-
nocidos en su justo valor dentro de las
organizaciones lleva a mas de uno a
crear su empresa. Pero no hemos des-
lacado un elemento clave: el espacio
personal que se atribuye a personas pro-
venientes de otras culiuras parece mas
amplio, en la mayoria de las socieda-
des, que el espacio personal que se atri-
buye enire personas de una misma cul-
tura. Podria pensarse que para mante-
ner su dindmica, una sociedad necesita
el aporte de un minimo de inmigrantes,
pues este es uno de los elementos que
conduce a renegociar y a agrandar las
fronteras establecidas de espacio per-
sonal. Toda actividad humana necesita
un cierto nimero de condiciones para
poderse ejercer El aprendizaje esta es-
trechamente ligado al concepto de uno,
el cual se expresa al interior del espacio
sicolégico de cada uno, es decir por ¢l
espacio personal recibido, luego crea-
do, Es también el lugar que permite ex-
presar la intencionalidad, es decir lo que
refleja la manera segln la cual uno se
ve ahora y en el futuro. Son elementos
que nutren 1a raiz del sistema empresa-

rial que eventualmente se establecers,
raiz que sera expresada bajo la forma
de visiones a realizar.

En esta segunda parte, abordamos
la nocion de relaciones entre el espacio
personal, el concepto personal y el
aprendizqie de una persona; el futuro
empresario.

Latercera parte trata conceptos igua-
les perc esla vez trataremos de com-
prender de qué manera pueden aplicar-
se a la escala colectiva en una organi-
zacion. Antes de proseguir esta gestion,
he aqui algunos elementos Que nos per-
mitirdn recalcar io que se entiende por
aprendizaje organizacional,

EL APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

Debe mencionarse inicialmente que
el capricho por el aprendizaje organiza-
cional esta estrechamente ligado al au-
mento de la velocidad del cambio en
nuestras sociedades, como lo observa
Reg Revans (1962).

A>C(A=aprendizaje, C= cambio )
puas para sobrevivir una organizacion
al igual que una persona debe estar
én condiciones de aprender, al menos
tan rapido como da el cambio en su
ambiente.

La nocidn de autotransformacion, de
auto—ajuste esta presente alo largo de
tgda la documentacion ligada al domi-
nio del aprendizaje organizacional. John
Gardner (1 983), puede ser considerado
©omo un pionero del dominio con sy
conceplo de auto—renovacion individual
¥ social. Gordon Argins y Ronald Schon
(1978) realmente lanzaron este nuevo
Campo del aprendizaje organizacional.

Alo largo de los itimes quince afios,
&l niumero de publicaciones al respecto
No ha cesado de crecer. Mencionemos:
G!arralt {1987) quien ofrece una buen
Stntesis y propone una gestidn sencilla
al practicante; Sims y Gioia (1986) que
Presenta los puntos de vista de univer-

sftarios de diversas disciplinas ¥y mas re-
cientemente: Senge({1990) quien insis-
te sobre la nocién de conjunto a partir
de un acercamiento de sistema flexible,
E_ntre las numerosas obras sobre apren-
dizaje organizacional que han apareci-
de alolargo de los ultimos afios, el fibro
de Pealer, Burgoyne y Boydell (1991) se
Presenta como uno de los casos que
ofrece una excelente sintesis del tema,

Estos autores definen “ia empresa que
apr‘ende Como una organizacién que
fa_cllila el aprendizaje de todos sus

miembros y se transforma ella misma
clor!tinuamente". Muestra once caracte-
risticas.

-_

TABLA N® 3
Caracateristica ds la empresa
que aprende
Pealer, Burgoyne, Boydell (1991)

— Acercamiento de aprendizaje a la
estrategia

— Establecimiento de politicas por
modo participativo

— quormacién: no solamente que esté
disponible sino formar a lag perso-
nas para comprenderlas,

— Formaciones en el andlisis de
bases contables y de control.

— Intercambios intemos
— Flexibilidad de ia remuneracion.

— Evolucion de fas estructuras
fundamentadas.

— Trabajadores responsables de
recoger informacion del exterior.

— Aprendizaje interorganizaconal,
— Clima favorable para el aprendizaje.

~ Ocasiones favorables para ef
autedesarrollo que sean accesibles
a todos,
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Segun estos tres especialistas del
tema, para que el aprendizaje organiza-
cional pueda existir debe mantenerse un
sistema de intercambio y de circulacion
de energia entre las politicas, las ope-
raciones, las ideas y la accién. ldentifi-
caron tres elementos de base que per-
miten comprender la evolucion de una
empresa y a partir de los cuales se po-
dran establecer las modalidades de
aprendizaje organzacional: la vision de
fos dirigentes, el estado de desarrollo de

la empresa y el contexto social en el cual
ésta evoluciona.

El espacio personal y el aprendizaje
organizacional

Esta demostrado en el Esquema 6,
el cual retorna la gestion presentada en
el Esquema 5 anteriormente, creando
una empresa un empresario establece
en primer lugar un gesto social. Crea un
sistema social que viene a ser la exten-
sién de si mismo, que reflejara su per-
sonalidad.

ESQUEMA 5
ELEMENTOS SUBYACENTES EN EL
APRENDIZAJE EMPRESARIAL

COMPONENTES SOCIOLOGICOS
DEL AMBIENTE SOCIAL

MEDIQ DE
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¥
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APRENDIZAJE
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CONTEXTO
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ESQUEMA 6
ESPACIOS DE SI INDIVIDUALES Y
ORGANIZACIONALES

COMPONENTES SOCIOLOGICOS Jetm
DEL AMBIENTE SOCIAL J_

| ACTIVIDADES

r

ESPACIOS DE Sl L
RECIBIDOS

r

e APRENDIZAJE )
L

—Q)RGANIZACIONA

F

PYGMALION '

CONTEXTOS PERSONALES Y
ORGANIZACIONALES
DESEADO

!

ESPACIOS DE SI
CREADOS

ESPACIOS DE SI
INDIVIDUALES Y
COLECTIVOS
CREADOS

[

CLIMA Y CULTURA
ORGANIZACIONAL

L

CONCEPTOS DE SI
MISMO

INTENCIONALIDAD P\]‘;ES\I'ONES
ECTOS N

COMUNICACION Y
TRANSFERENCIA DE LAS NORMAS
INDIVIDUALES AL GRUPO

TIPOS DE
RELACIONES
SELECCIONADAS

Asi, el contexto deseado por el em-
presario se integra en el contexto or-
ganizacional deseado, pues es este Oi-
tmi-m contexto el que hara posible el
primero. £l espacio personal recibido
de la sociedad ambiental sera modifi-
cado, perc una vez en esta etapa lo
serd no solamente en funcién del con-
texto personal deseado, sino también

en funcién del contexto organizacio-
nal deseado.

Cuando se crea una empresa, se
crea al mismo tiempo un sistema social
diferenciado, se podra, en algunos ca-
808, Crear un sistema en donde el espa-
cio personal y la cultura difieran consi-
derablemente de aquello que existe en
la sociedad ambiental.
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TABLAN? 4
Caracteristica de los espacios de uno

Espacio de uno estrecho

—Ejerce presiones hacia
el conformismo.

—Favorece el pensamiento lineal.
—Se polariza alrededor de absolutos.
—Dogmdtica y rigida.

—Considera o humano como medio.
—Impone formas de ver.

—Practica la regla del todo o nada.
—Busca eliminar las diferencias.
—Recomienda el “préxima a usar”,

—Castiga el error.

Espacio de uno amplio

—Patrocina la originalidad.

—Favorece el pensamiento sistematico.
—Evoluciona alrededor del contingente.
—Relativa y flexible.

—Considera que lo humano
controla su destino.

—Propone, explica acercamientos.
—Negocia y progresa.

—Respeta las diferencias.
—Prefiere el "hecho sobre medida”.

—Tolera el error.

El empresario fundador, luego los di-

rigentes que lo sucederan en adelante,
juegan un rol clave en el establecimien-
to de zonas de espacios personales y
de la cultura establecida. Se podria pen-
sar que el empresario transfiere a los
otros miembros de la organizacion de
quienes se rodea gradualmente del
modelo, el espacio personal construido
que él ha sabido establecer para &l mis-
mo. Seria logico que transmita a otros
un espacio gque se asemejea aquel gue
&l ha construido para si mismo. Pero no
siempre es el caso, Todo depende de
su concepcion de los hombres, de los
otros humanos, al igual que de “ la or-
ganizacion”. Se llega entonces a un con-
junto de modelos que repartidos sobre
un vector, nos da en cada extremo dos
tipos radicalmente diferenies. La Repu-
blica, de Platon, y fa Ciudadde Aristote-
les.

La Republica es el sistema eficaz por
excelencia, aquel donde los roles estan
claramente definidos y donde una ver-
dadera maquina genera muy buenos

resultados, uno de los ejemplos de este
sistema es la historia de la Alemania
Nazi. Es el filosofo rey quien dirige la
“maquina” desde arniba, La ciudad pre-
senta un modslo totaimente diferente.
Es un sistema concebido y construido
gracias a |a participacion de sus miem-
bros y en funcién de sus realizaciones.
Un buen ejemplo de este sistema seria
la de Atenas antigua, sin esclavos.

En el primer modelo, el espacio per-
sonal esta restringido y el conceplo per-
sonal lo sera también. Todos irabajan
para mantener el rendimiento de la “ma-
quinga”,

En el segundo modelo el espacio
personal es suficiente para permitir a
cada uno realizarse pienamente, siem-
pre negociando sus diferencias con los
otros. Pueden observarse empresas que
se asemejen a uno y otro modelo, com-
prendidas aquellas que si tienen una
gran gama intermedia enire las dos.

Pero se observa que el espacio per-
sonal deseado e impuesto por el empre-
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sario para el colectivo de su empresa
no es siempre una extension lineal con-
forme al espacio personal que definid
para s mismo. Muchos otros elemen-
tos vienen a apoyar esta gestion sisté-
mica. Enire los ofros elementos que mo-
dificaran el espacio personal individual
y colectivo creado mencionamoes el tipo
de persona seleccionada por el empre-
sario para obrar como colaboradores y
colaboratrices. Su cultura y su nivel de
educacién, los elementos que forman el
clima y Ia cultura organizacionales tales
como la rigidez o la flexibilidad de las
descripciones de tareas, el nivel de li-
bertad atribuido en la sjecucién de man-
datos, el nivel de error tolerado, el error
permitido, la asociacién establecida en-
tre el cumplimiento y las tareas y la no-
cion de juego, al igual que la importan-
cia atribuida a la realizacion individual
en vista de los resultados obtenidos.
Mantener espacios personales abiertos
podria unirse a las once caracteristicas
de la emprasa que aprende, sugeridas
por Pealer, Burgoyne, Boydell (1991).

Las estrategias de mantenimiento
en el establecimiento de espacios
personales amplios

Tanto el educador como el empresa-
rio estaran interesados en reflexionar
sobre las estrategias de mantenimiento
a utilizar para establecer espacios per-
sonales suficientemente amplios, tanto
para los futuros empresarios, las perso-
nas que trabajan solas y por su cuenta,
como para las personas gue obran en
un contexto organizacional. Mencione-
mos que no existe en lo absoluto nin-
gun modelo ideal de la dimensién que
deberia tomar un espacio personal, Esto
depende de los contextos y de las cir-
cunstancias.

) No hace faita un minimo de territorio
sicoldgico para que las personas pue-
de!n evolucionar sanamente, ia dimen-
sién requerida puede variar de una per-
$Sona a otra ¥ de una misma persona a

lo largo de su existencia. El Cuadro 4
indica las diferencias y los contrastes
entre el espacio personal estrecho ¥ un
espacio personal amplio mientras que
un espacio parsonal muy estrecho no
deja margen de maniobra, un espacio
personal muy ampiio no ofrece suficien-
tes puntos de referencia. Amplias sefia-
les pueden no canalizar las energias
individuales y colectivas hacia las direc-
ciones deseadas. En una empresa, esto
podria engendrar desequilibrios organi-
zacionales. Como la libertad total con-
duce a la anarquia, la cual engendra la
dictadura, espacios personales muy
amplios no ofrecen direccién al concep-
to personal para organizarse y pueden
gngendrar una reaccién hacia el poder
absoluto.

El educador sacara ventaja de inte-
grar el placer y el juego de los modelos
de aprendizaje. El juego constituye una
excelente manera de definir espacios
personales, puesto que el proceso de
negociaciones se opera de manera con-
tinua entre Jos parlicipantes a través de
las reglas establecidas.

Estas raglas podrian ser negociadas
periédicamente, 10 que podria tener un
efecto de expansion o de contraccion del
espacio personal de ciertos participan-
tes.

El ejercicio de tutoria por ejemnpio,
bajo sus diversas formas y sistemas de
aprendizaje que permiten a los aprendi-
C&s seguir un encaminamiento persona-
lizado, ofrece la posibilidad a estos de
interactuar para agrandar y delimitar su
propio territorio.

La puesta en practica del efecto
Pigmalion (Morency, 1893) puede llevar
al educador a adoptar una actitud hacia
los alurmnos donde las expectativas ele-
vadas son expresadas. Termina por
percibirse en funcion de la manera como
las personas que nos rodean nos perci-
ben. El educador juega aqui un papel
clave. Las expectativas expresadas por
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los educadores hacla los alumnos son
suceptibles de llevar estos dltimos a
comportarse en funcion de las expecta-
tivas expresadas. Expectativas altas
pueden crear espacios personales am-
plios y vienen a reforzar el concepto de
si mismo.

En cambio, el educador se ariesga
a convertirse él mismo en el espejo de
su propio medio. Para integrar las ex-
pectativas empresariales a sus alumnos,
deberan mantensr contactos con verda-
deros empresarios que le serviran de
modelo (Filion, 1990,1991 a), b) ) y le
haran beneficiarse de los efectos
Pigmalién en relacion a si mismo. Con
estos recursos le sera mas facil mante-
ner el efecto de sus alumnos.

El sjemplo dado por el educador y el
empresario tendra muchos efectos so-
bre sus tropas y traerd consecuencias
sobre los espacios personales desea-
dos para cada uno. Lo que se valore in-
dica también consecuencias. Asi , si se
valora ja curiosidad, el ensayo, el error
{ver Vonlanthen en Filion , 1990) se en-
gendraran espacios personales que co-
responderan a cada uno de estos con-
ceptos. Estas son maneras de crear
espacios.

El empresario debera buscar los efec-
tos de polaridad de convergencia, de
sinergia, de energia de grupo (Clozot y
Blach, 1981), de comunicacion, de dia-
logo, de colaboracién, mas que de com-
petencia.

Algunos concursos o la entrega de
permisos puaden también engendrar un
efecto sobre los espacios y la cultura.
Alfred Stoan (1964) decia que la organi-
zacion puede compararse a un motor de
automavil, igual necesita de friccion para
avanzar; no mucha, pues podria parali-
zarla, pero suficiente, si no, no podria
avanzar. Esta es una dimension de es-
pacio personal que debe renagociarse
continuamente, asegurandose que cada
uno tenga suficiente aire para respirar,

para sacar oxigeno ¢l cual necesita para
vivir, expandirse y crear.

El empresario que se arregle un buen
espacio tendra cuidado de hacer uno a
los otros y, para elio sobra restringir el
suyo, en tiempo y espacio, si quiere
crear un medio propicio para ef aprendi-
zaje organizacional y la evolucion de su
empresa.

Conclusién

Este articulo sugiere pistas para abor-
dar el aprendizaje empresarial y organi-
zacional. Esta mostrado desde el co-
mienzo, que la competencia mayor del
empresario juega un papel de creador y
la educacién que le reservamos debe-
ria tener en cuenta esta dimension fun-
damental para su funcionamiento.

Establecer modos de aprendizaje, es
contribuir a elevar niveles de concien-
cia. Es también la creacién de un espa-
cio que permite perfeccionar los saber—
ser. Es aqui donde reside uno de los
retos mayores de la educacion empre-
sarial.

Pero esto no es aqui el solo reto.
Pues facilitar el aprendizaje a empresa-
rios es trabajar sobre esquemas men-
tales que no funcionan siempre nece-
sariamente en los mismos términos que
los nuestros. En efecto, nosotros tene-
mos buenas razones para creer que el
empresario aprende por intuicién y por
imaginacién, es por la actividad predo-
minante de la parte derecha del cere-
bro, mientras que el educador fue for-
mado para utilizar sobre todo las facul-
tades de la parte izquierda del cerebro:
Légica y andlisis racional. Es aqui otro
reto de talla a sobrepasar por el educa-
dor, Como &l tendra que hacer la repeti-
cién por la parte derecha y aquel porla
pante izquierda. La parte derecha dgel
cerebro es por lo tanto aqui para todo el
mundo. Corresponde a cada uno saberla
utilizar y describir. La imaginacién gula
al mundo, decia Napoleén. Sepamos
utilizarla.

! Es un riesgo para un investigador in-
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troducir un nuevo concepto en un texto
tan conto. Esto puede ocasionar tantas
preguntas (parte izquierda del cerebro)
por lo tanto, &s un riesgo que el autor
asume esperandc que lo que és pro-
puesto aquf podra ofrecer pistas estimu-
tantes al lector que sabré utilizar la par-
te derecha de su cerebro e imaginar
avenidas nuevas para practicar el sos-
tén o el aprendizaje empresarial.

Este texto presenta un ejemplo con-
creto de elementos que no pueden ser
identificados mas que por metodologias
cualitativas en busqueda. Se sitiia en el
paradigma humanista de aberturas so-
bre el hombre més que en aquel de
positivismo funcionalista. Dicho de otra
forma, se aleja del paradigma de la fisi-
ca que busca leyes universales y que
ha engendrado movimientos tales como
el de “One Best Way™ de Taylor de la
OCT (Organizacion Cientifica de Traba-
jo} a fin de adaptarnos mejor a las es-
pecificaciones de [as ciencias humanas
y buscar configuraciones contingentes.

Lo que esta propuesto en este ar-
ticulo, la creacidn de un espacio perso-
nal e individual, constituye uno de los
orificios por el cual podria introducirse
la libertad y la democracia en las orga-
nizaciones.

Las empresas no reproducen el mo-
delo social que hace que exista en la
libertad y en la democracia, que permi-
tan la innovacion, la sociedad empresa-
rial. El respeto de espacios personales
y el establecimiento de mecanismos de
negociacién entre las personas en las
organizaciones constituyen un primer
Paso hacia la institucionalizacién de
modos democraticos de ejercicio de
Poder y mas aln, la instauracién gra-
dual de formas de democracia.

‘Proyectar una empresa es cada vez
mas facil pero ser un empresario de éxito
e?tlge no solamente conocer su dominio,
3o poder generar un sistema social.

Este necesita la negociacion de un con-
trato sicoldgico con cada miembro de la
empresa. Es aqui donde inicialmente se
define el espacio de cada uno. En este
sistema, cada cual es proactivo para
gerenciar su propio aprendizaje, con o
sin el apoyo del educador. Ademas, el
papel del educador esta llamado a trans-
formarse. En efecto, en este sistema,
cada uno es a la vez aprendiz y apoyo
para el aprendizaje. Es en esta direc-
cién que estd evolucionando el nuevo
papel del educador. La sociedad empre-
sarial pasa a ser una sociedad formada
por una multitud de unidades que gene-
ran tanto el saber ser como el saber
hacer, donde cada uno identifica sus
necesidades y emprende la gestién de
aprendizaje para coimanrlas. Esto es po-
sible, estd en via de realizacion, se
aprende.

Anexo 1

Ejercicios visionarios

Ejercicio 1

Origen y descripcidn de la vision.

1. Auto—evaluacion y descripcion de
percepciones.

— Concepto de si mismo.
— Energia.
— Liderazgo.

2. Modelos empresariales.

3. Origen y descripcién de visiones
emergentes.

4, Descripcion de la vision central (ex-
terna ¢ interna).

5. Descripcién de visiones complemen-
tarias.

6. Evaluacion de sus procesos empre-
sariales y visionarios.

Ejercicio 2
Evaluacion de sistemas de refaciones.

1, Ewvaluacién y descripeion de siste-
mas de relaciones primarias, secun-
darias y terciarias.




2. Concepto de si mismo y relaciones.

Relaciones y conceptos de si mis-
mao.

Energia y relaciones.
Relaciones y energia.
Liderazgo y relaciones.
Relaciones y liderazgo.
Relaciones y visién.

9. Vision y relaciones.

10. Relaciones y accion.
11. Accidn y relaciones.

12. Evaluacion global del sistema de re-
laciones.

w
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Ejercicio 3
Establecimientos de contextas.
1. Descripcion de la vision (Resumen).

2. Descripcion del sistema de relacio-
nes (Resumen).

3. Evaluacion de la coherencia entre
una y dos.

4. Acciones fijadas.

5. Plan de estabiecimiento de su pro-
ceso empresarial y visionario,
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EL MONTAJE Y FUNCIONAMIENTO
DE UN INCUBADOR.
UNA HERRAMIENTA PARA LA CREACION DE
EMPRESAS EN FRANCIA

CHRISTOPHE POUPART

Diplomado en Tecnologia de Gestion de Empresas, con énfasis en andlisis financiero. Es
funcionario del Centro Europeo de Incubacion de Empresas y de Innovacién Le Magelian, de

Evry, Francia.

Encargado de Misidn en Le Magelian, dirige el centro de apoyo para los proyectos de creacién

de empresas.

E! sefor Poupart estuvo también a cargo del montaje de la Red Francesa de Directores de

“Viveros” o Incubadoras de Empresas, ELAN.

introduccién

Hoy en Francia hay unos doscienlos
incubadores de empresas. Esta fuerte
implantacion muestra una gran diversi-
dad de cara a una gran heterogeneidad
del concepto. Esto hace parte de nues-
tra riqueza, pero a veces se dificulta el
reconocimiento de las estructuras ya
que ellas son diferentes de una regién a
otra. Los elegidos, los iniciadores y
financiadores de los incubadores de
empresas frecuentemente s& decepcio-
nan del retorno de inversién. Los
incubadores tienen por naturaleza un
equilibrio financiere dificil. Los resulta-
dos de los incubadores que existen y
gue tienen mas de diez ahos, no se mi-
den a corto plazo, es necesario asegu-
rarles cierta perennidad y fijar objetivos
a mediano y sobre todo a largo plazo.

En el concepto de Incubador hay que
separar dos funcionas:

a) El aspecto inmobiliario y la logistica
que muchas personas o estructuras pri-

vadas son capaces de hacer que alcan-
cen cierta dimensién que nosotros esti-
mamos en nuestro medio alrededor de
3.000 m2.

b) El acompafiamiento de proyec-
tos, en el cual nosotros tenemos fa ma-
yor parte y en el que la financiacién no
puede asegurarse mas que con una
participacién importante de los estamen-
tos pablicos. Los fondos privados even-
tuales pueden ser un apoite secunda-
rio, deseable, puesto que ello significa
e! compromiso del medio empresarial.
Pero a pesar de todo, este apoyo es
meramente parcial. Es imporiante para
los directores de Incubadores negociar
los presupuestos plurianuales. Es bas-
tante rarg, en conjunto, con los donan-
tes, quienes desean asegurar el large
plazo en la perspectiva de ia evolucion
¥y mantenimiento de sus estructuras yla
realizacion de los objetivos econémicos.

Dentro de este actual dificil escena-
rio y con el fin de evitar la desaparicion
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de elementos de calidad por razones co-
yunturales, nosotros hemos creado una
asociacién conformada por los directo-
res de incubadores de empresas gue tie-
ne por nombre ELAN. Esta Asociacién
tiene por objetivo profesionalizar el nue-
v oficio de ser director de un Incubador,
de tener un lugar de intercambio de ex-
periencias, de favorecer la asociacion de
empresas y de tener un poder de repre-
sentacién de estructuras a nivel nacio-
nal, cerca de los principales socios
institucionales.

Teniendo en cuenta el incremento de
la competencia y el esmero en la cali-
dad, es primordial que los directores de
Incubadores de empresas sitden bien en
una cadena de comportamientos las fun-
ciones de apoyo a los portadores de pro-
yectos, el acompafiamiento y la puesta
a punto de los andlisis juridicos y finan-
cieros que aseguren la longevidad y la
solidez de las pequenas y medianas
empresas. Dicho de otra forma, se re-
quiere un mobiliario adaptado, modula-
ble y evolutivo. Los incubadores son una
buena ayuda para aquellos gue toman
riesgos. Ciertos proyectos de empresas
un poco delicados o dificiles no se ha-
brian podido llevar a cabo de no ser por
el apoyo de un incubadar de empresas.
Estos favorecen las posibilidades de
desarrollo de un semillero de empleos,
su diversificacidn y sohre todo la reno-
vacién del tejido econémico. Es impor-
tante formar conciencia para seguir pre-
parando las empresas del mafiana.

Antes de concluir esta introduccién y
con el fin de mostrar el problema con-
cretamente, he aqui algunas cifras so-
bre la creacidén de empresas en Fran-
cia:

Ciento sesenta mil creaciones de
empresas por afio, con una tasa de fra-
caso de 50% al cabo de tres afios. Es-
tas creaciones generan seiscientos cin-
cuenta mil empleos. Sobre una duracién
de cinco aios, las creaciones han ge-

nerado el 30% de los empleos creados.
En estos periodos de crisis los incuba-
dores tienen su lugar en estos procesos
y, apoyando a los creadores en su tra-
bajo de acompafamiento, mejoran [a
tasa de éxito de las empresas que es
de un 80% después de los cinco afos,
para las empresas que han pasado por
nuestras estructuras,

Los incubadores son una iniciativa
local. Son diversificados, heterogéneos
por naturaleza, pero con una gran rique-
Zza de experiencia gue favorece la
insercion econdmica y social de la em-
presa en el tejido econdmico local, y ésta
es una de nuestras principales vocacio-
nes.

La fase de reflexidn

El incubador de empresas es un ele-
mento de desarrollo econdmico y de in-
tegracion del territorio, que responde a
un cierto nimero de contratiempos. Bajo
esta condicion es obligatorio tener una
fase de prospeccion preliminar al mon-
taje real de la estructura.

a) El estudio de la oportunidad

El incubador nace dentro d& un ana-
lisis local propiciado por la comunidad
local ¢ territorial. En efecto, por razones
econdmicas y financieras el incubador
generalmente no puede ser puesto en
marcha por un promotor privado al
100%.

Este estudio tendra por objetivo vali-
dar las motivaciones de los elegidos y
de presentarles el concepto de incuba-
dor con el fin de obtener su adhesion.

Si durante esta fase se encuentran
tallas o surgen divergencias de criterios,
entonces es necesario replantear ¢l pro-
yecio en funcion de los factores encon-
trados.

El reporte debe tener una aprobacién
unanime antes de pasar a la segunda
fase.

b) El estudio de factibilidad

Es necesario estudiar la capacidad
local de creacién de empresas.

Es necesario observar:

— Aspectos del empieo (datos cualita-
tivos y cuantitativos).

— Aspectos econémicos (industria, ser-
vicio, etc)

— La situacién del momento del estu-
dio {crecimiento, recesidn, eic.).

El estudio de factibilidad tendra por
objetivo recoger los criterios del conjun-
to de socios potenciales que podrian in-
tervenir con el fin de evaluar su interés
en este proyecto.

Se trata principalmente de:

— El conjunto de elegidos locales y te-
ritoriales.

— Los establecimientos de ensefanza
superior.

— Las organizaciones patronales.

— Las direcciones regionales ministeria-
les.

— Las principales empresas.

Teniendo estos datos se debe hacer
un consenso global sobre el provecto.

Este estudio tendrd como principal
objetivo producir un reporte que debera
sustentarse a los promotores para
concientizarlos de su importancia y de
los recursos existentes y faltantes en
torno a él. A esta altura, los promotores
padrén tener mas claridad y hacer mas
oficial la realizacion del incubador. Po-
dran estudiar mejor el problema de la
situacidn geografica ( zonas de activi-
dad, drea urbana ) y las posibilidades
de construir un edificio nuavo o de re-
habilitar otro. Adicionaimente es posible
¥a, a esta altura, hacer el estudio
Presupuestal provisional de inversion y
de funcicnamiento que debera aprobar-
$e por panrte de los iniciadores.

Funcionamiento del incubador
El Incubador debe ser capaz de pres-
tar dos funciones complementarias, pre-

sentadas en la introduccién:
— Acogida locativa y servicios logisticos
— Acompafiamiento

Estos criterios son en resumen los
elementos minimos para ser reconoci-
dos como un Incubador de Empresas.

a} Local

El conjunto inmobiliario debe estar
identificado como tal por: suimagen, su
posicionamiento geogratico, sus sefia-
les de acceso. El inmobiliario debe res-
ponder a demandas variadas y por lo
tanto se debe disponer de médulos que
permitan la redistribucién. La duracién
de ocupacién de los locales destinados
a las empresas ser4 limitada,

b} Servicios Logisticos

Una Incubadora de Empresas debe
estar equipada obligatoriamente de una
sala de reunidn, de servicio telefénico,
de fotocopiadoras, etc. Por otro lado, el
personal de secretariado debe estar
empleado a tiempo completo,

¢) Animacién Econémica

El papel del director es determinan-
te. Es el responsable de la animacion
econémica del incubador, Esto hace
obligatoria su permanencia en el incu-
bador, é debe estar fisicamente presen-
te. Las principales funciones del direc-
tor y sus colaboradores son:

— La promocion de la estructura en el
entorno econdmico, social, poiitico,
institucional, tanto local como regio-
nal.

— La prospecion y la deteccion de las
empresas en la fase de creacion y
las empresas recientemente creadas.
Aqui es preciso jugar un papel impor-

tante en:

* La direccién de la evaluacién de los
proyectos.

*+ La validacién de fos proyectos

* Lainstalacion en el Incubador
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+ E! seguimiento individual a las
empresas. -

* La animacién colectiva

+ lLa preparacion de salida de las
empresas def incubador.

Esto constituye grosso modo el mini-
mo de prestaciones que debe tener una
incubadora para ser reconocida como
tal, al menos en Francia. Los siguientes
gralicos permiten ver ia secuencia de las
diferentes categorias.

Modelo 1

Deteccion, prospeccion, promocion

Demanda espontanea

.

2

Evaluacion del proyecto

No Liberacion del compromiso
Si

Validacién

No Reorientacion
Si

Instalacion en el incubador

Seguimiento individual

T

Animacion colectiva

Preparacion a la salida

Relaciones de post-Incubacion

Modelo 2

Deteccién- prospeccion- promocion

Demanda Espontanea

|

L
I-——r

Evaluacion de

proyectos
Acompafiamiento
del proyecto
| No No_ Liberacion del
COmMpromiso
Si
Validacion
Reorientacion
Si

Instalacion en el
incubador

Seguimiento individual

Animacion colectiva

Preparacion a la salida

Relaciones de Post-Incubacion

Quisiera darles algunos datos por una
parte sobre la creacion de empresas en
Francia y por otra saber si es interesan-
te crear empresas en Francia, de acuer-
do con las cifras y cudles son las herra-
mientas que se pueden desarroliar para
que estos creadores de empresas pue-
dan lograr sus éxitos y todas estas pe-

quedias empresas que por lo menos en
Europa son la fuerza de un pais. Hablar-
les de los resultados que nosotros lo-
gramos en {os liltimos doce o trace afios
puesto que somos el mas grande vivero
y mas antiguo de Francia en cuanto ala
creacion de empresas y hablarles de los
resultados que podemos mostrar ahora
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que son excelentes realmente, desde
hace unos catorce afos.

Ante todo, cuando hablamos de crea-
cion de empresas dabsmos saber qué
representa esto, puesto que la creacion
de empresas muchas veces se consi-
dera que es bastante marginal, pero esto
no es cierto, quisiera darles algunas ci-
fras de los Ultimos aios para mostrarles
la importancia que para un pais euro-
peo como Francia, para la economia 0
la renovacion de la economia de este
pafs, representa la creacién de empre-
sas.

El numero de creaciones es de seis-
cientas mil empresas en los Ultimos cin-
co afos; esto es importante puesto gue
el nidmero total de empresas en Francia
es de un millén y medio, representa en
cantidad un porcentaje alto de las em-
presas, en estos datos estadisticos te-
nemos las empresas que nosotros lla-
mamos TPE o sea muy pequehas em-
presas, que son &l 93% del tgjido eco-
nomico francés, producen un 67% de los
asalariados, o sea que un 67% de los
asalariados trabaja en estas empresas,
mas de la mitad del producto interno
bruto; entonces esto demusstra el inte-
rés de la creacion de estas empresas
que tienen entre cero y diez, y diez y
cien asalariados.

Ei grave problema en Francia sigue
siendo la tasa de fracaso de estas em-
presas recientemente creadas, puesto
que tenemos al cabo de dos afios una
tasa de fracaso de un 50% o seaquela
mitad de estas empresas después de
dos aiios desaparece y esto es inacep-
table e intentamos luchar y trabajar para
que estas empresas sean perdurables.
Unicamente un 30% de estas socieda-
des en creacién pasa por diferentes es-
tructuras de acompaiiamiento y la tasa
de éxito aumenta inmediatamente en
ese caso, puesto que en la Oltima linea
vemos que la tasa de éxito, con cuatro
expertos que fueron consultados, pasa

a un 80% de éxitos, que ya es una cifra
muy considerable; ustedes veran enton-
ces la diferencia entre un empresario
que trabaja solo y otro que trabaja acom-
pafiado por expertos,

En cuanto a la creacion de empleo,
la creacion de empresas representa pov
afo la tercera parte del saido neto de
los empleos que han sido creados. Se
trata de un dato entonces que muestra
que la creacion de empresas es algo
bastante imporiante que influye en la
creacion de empleo y en cinco anos pro-
dujo alrededor de tres millones de em-
pleos, entonces si podemos comparar
debemos saber que &l desempleo en
Francia representa mas 0 menos un
poquito mds de tres millones de perso-
nas. Pueden hacer la comparacién y
veran que es muy interesante crear
empresas.

Eso era lo que yo queria darles en
cuanto a las estadisticas para que su-
pieran con nomeros exactamente cual
es la situacién francesa.

El segundo punto es saber si verda-
deramente podemos ayudar a los em-
presarios, puesto que entre querser y
poder hay una brecha. Durante mucho
tiempo vivimos un poco de acuerdo con
unos principios que decian que los je-
fes de empresa eran unos solitarios, que
no escuchaban a nadie mas, que el li-
beralismo que torma fuerza en Europa
s6 oponia a este juego de la libre com-
petencia, entonces cémo hacerle admi-
tir a un politico liberal que hay que ayu-
dar a las jovenas empresas y no a las
grandes, a los competidores, obviamen-
te teniamos un problema. Otro aspecto
era que los jefes de empresa Unica-
mente podian ayudar a otros jefes de
empresa y esa €ra la creencia en esa
época, 0 sea que uno nacia empren-
dedor y no se convertia en él. Frente
a esto, en los ultimos diez o quince
afos se multiplicaron las iniciativas para
intentar asistir |las pequenas y medianas
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empresas y esio se debe a dos razones
esenciales: la primera, que hoy en dia
hay una aparicién de una nueva gene-
racién de empresarios que na tienen nin-
guna cultura empresarial; si ustedes to-
man por ejemplo el hijo de un investiga-
dor cientifico no vivié en un medioc am-
biente empresarial o sl hijo de un fun-
cionario serd la misma cosa, 0 sea que
hay toda una cultura empresarial que
estas personas deben desarrollar cuan-
do quieren empezar una empresa y no
conocen el medio. La segunda razén
esencial es un medio ambiente que es
cada vez mas complejo € inestable en
Europa, en &l resto del mundo, yo creo
que aqui también en América del Sur;
actualmente hay muchos sistemas de
apoyo para los empresarios gque tienen
diferentes objelivos, por una parte per-
mitir una autoevaluacién por parte de los
empresarios, que puedan validar sus
proyectos por ejemplo, gracias a una
seleccion, segundo punto, que es llenar
el vacio en el campo de fa cultura em-
presarial, acelerar también ef proceso de
aprendizaje de esta profesién, de ser
jefe de empresa y un Ultimo punto es
tacititar la insercion de la empresa den-
tro del sistema econdmico global, pues-
to que hoy en dia una empresa ya no
vive aislada sino que se tiene que pro-
yectar hacia afuera. El mercado no es
nacional ¢ local sino europeo para no-

sofros y para ustedes me imagino que
el mercado no es colombiano, sino in-

madiatamente se proyecta en los pai-
ses vecinos y toda la regién y también

América del Norte. Entonces, vamos
ante todo a ver cuéles son las condicio-
nes para que este sistema tenga éxito y

vamos a ver cudles son los métodos uti-

lizados. En cuanto a las condiciones

para lograr éxito, la condicion bésica

naturalmente es que el jefe de empresa

quiera utilizar este sistema, pues no to-

dos quieren o pueden hacerlo, hay je-

tes de empresa que no quieren trabajar

con ustedes con esta estructura de

acompafamiento y en ese caso no po-
demos hacer nada.

En cuanto a nosotros dentro de hues-
tros viveros para intentar desarrollar este
concepto, establecimos una red y trata-
mos de crear esta profesién de jefes de
empresa que data de unos quince o
veinte afios Unicaments y las caracte-
risticag son que hay que comprender
que se trata de una profesion muy es-
pecifica y que se tiene la obligacion de
manejar todo un conjunto de competen-
cias. La prolesion especifica exige por
lo tanto unos conocimientos técnicos y
exige que se sea un especialista para la
creacion de empresas 0 sea una perso-
na que conozca todos sus aspectos, la
administracién de empresas, que conoz-
ca los puntos importantes: el mercadeo,
las finanzas, el comercio, el aspecto ju-
ridico y ser muy estricto en cuanto a las
recomendaciones, puesto que el jefe de
empresa cuyas caracteristicas ya dimos
tiene muchas dificultades para recibir
€ONsEjos, es uNa persona que No es muy
receptiva en general; otro papel impor-
tante de este sistema de apoyo es per-
mitirles a las empresas que tengan una
visién a lo largo de tres afios, que se
proyecte a tres anos, puesto que un jefe
de empresa lendra preocupaciones
constantes, cotidianas, cuando camine
mirard sus pies para darles una imagen
y en cambio debera caminar mirando al
horizonte. Si esta muy concentrado y
preocupado en los problemas cotidianos
no tendréa el tiempo de mirar el horizon-
te y establecer una estrategia a media-
no plazo.,

Segundo punto, la organizacion
debe trabajar en conjunto. Una sola
persona no puede ser hoy en dia es-
pecialista en mercadec, en finanzas,
&n comercio, efc; total que una estruc-
tura de apoyo, hablo del incubador,
deberd poder generar este grupo de
personas para que se pueda pescar
en cada una de las competencias
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cuando esto sea necesario; finalmen-
te tendra un rol central y podra ayu-
dar al empresario a ganar tiempo, a
poder sintetizar globalmente y traba-
jar con él durante toda {a vida de la
empresa, puesto que se tendran to-
das las competencias necesarias y
consideramos que éste trabajo debe
realizarse de acuerdo con los puntos
de la excelencia: el equipo, la capaci-
dad, el espltitu empresarial y éste es
el punto mas importante o sea esta
energia empresarial, pero también te-
nemos un peligro cuando acompana-
mos a estos jefes de pequehas em-
presas debemos tener un umbral mi-
nimo, si N0 nos encontramos por de-
bajo, no podemos aportar valor agre-
gado a la empresa y si estamos por
encima vamos a reemplazar al empre-
sario en sus actos y 2hi corremos el
riesgo de que no funcione y es peli-
groso. Vamos a ver los métodos rapi-
damente, les voy a presentar diferen-
tes herramientas que se pueden ulili-
zar para lograr estos objetivos, muy
rapidamente las voy a mencionar. Pri-
meramente estd la formacidén, que
debe ser breve, sintetizada y debe po-
derse aplicar inmediatamente en la
empresa; el jefe de empresa en una
universidad aprendera mucha teoria
pero no tendra conocimientos practi-
cos y debe poder aplicar inmediata-
mente conocimientos practicos dentro
de su empresa para que funcione. Fi-
nalmente el apoyo, el padiinazgo de
una empresa que lo debe hacer un
experto general que acompafnard
siempre al empresario dentro de sus
tareas. En cuanto a lo subjetivo per-
mitira verificar la coherencia de toda
la accion emprendida y llevar a con-
sejos o redes que puedan aportar ele-
mentos pesitives al empresario.

Tercer punto, el aspecto consejo ©
asesoria, se tratara de un experto natu-
ralmente y debera aclarar y preparar
todos los puntos referentes a las dedi-

siones impontantes que debe tomar el
jefe de empresa.

Tenemos luego el padrinazgo. Un
hombra importante debera aportar cier-
ta credibilidad a la empresa gracias a
las redes; hagamos una hipbtesis, us-
ted es un joven jefe de empresa, tendrd
comeo padrino digamos a un gran capi-
tan de la industria v si usted tiene esta
credibilidad, que ha sido creada gracias
a este apoye, pues funcionard mucho
mejor en su empresa, el consejo tam-
bién por parte de grupos, o sea que se
van a reunir empresarios que formula-
ran recomendaciones que sean peiti-
nentes y compartidas, es decir, se ob-
tendran diferentes puntos de vista so-
bre un mismo preblema. Luego tenemos
la junta o consejo de administracién que
s una obligacién en ciertos tipos de
empresa y que raune un poquito el con-
sejo de grupo del que hablé anteriormen-
te, se trata de una herrarnienta mas bien;
muchas veces los accionistas o sea las
personas qué aportan su dinero, no tie-
nen la competencia necesaria mientras
que la junta si puede ser una herramien-
ta para el desarrollo de la empresa.

Utimo punto que también es impor-
tante es toda la red que se debe crear y
que es practicamente obligatoria y en
ese momento cuando uno es incubador
de empresas tieng un papel muy impor-
tante que desempenar en este campo.
Bueno, esto era en cuanto a los méto-
dos; yo queria mencionarles todos es-
tos diferentes métodos (los cuales se
muastran en el anexo} y ahora quisiera
hablar concretamente de la estructura
que esta representada aqui, o sea el
centro de empresas en EVRY para mos-
trarles qué es lo que hacemos realmen-
te.

Quisiera recordarles que EVRY es lo
que llamamos una ciudad nueva. Enlos
anos sesenta, en Paris, el conjunto de
las personas que vivian en la region
parisiense iban a trabajar a Paris y en-

tonces habia una sobrecarga en Paris;
ol Estado decidi6é crear nuevas ciuda-
des en un radio de 50 km alrededor de
ja capital, ciudades en donde se vivia
pero también se trabajaba y en esas
condiciones se intenté atraer grandes
empresas y fue muy facil, habia que dar
el terreno y en ese momento obviamen-
te todas las grandes empresas ameri-
canas aceptaron naturalmente; en
EVRY tenemos IBM, Hewlett Packard,
en fin, muchas grandes empresas y el
problema que se planteé en los afos
setenta es que la ciudad quiso desarro-
tlar una red economica de pequefias y
medianas empresas, antonces en vez
de atraer empresas ya existentes se
decidié crear nuevas, fue una innova-
cién entonces con esta estructura de
acompanamiento para estas pequenas
y medianas empresas para que su de-
sarrollo fuera perdurable y que se con-
virtieran realmente en pequeiias y me-
dianas empresas sdlidas gue se esta-
blecieran en la ciudad y que se convir-
tieran en lo gue llamamos en Francia
empresas ciudadanas, es decir, se crea-
ba una cultura espacifica y no esas gran-
des empresas americanas que viven
sencillamente en la regién porque &s
muy barato instalarse ahi; pero hubie-
ran podido ir al sur de Francia, por ejem-
pio, les hubiera dado exactamente lo
mismo, en cambio tratamos de crear
estas empresas que pertenecieran a las
ciudades verdaderamente.

En 1979 creamos esta estructura, en
el 85 nos desarrollamos, construimos
edificios, compramos empresas, tenia-
mos 600m. En ese momento luvimos
éxito y entonces decidimos construir un
gran edificio de 3.500m que en 1991 fue
inaugurado y que trabaja muy bien, fun-
ciona muy bien, tenemos 52 empresas.
Unicamente tuvimos cinco fracasos, te-
nemos unas excelentes empresas que
pasaron por nuestro centro. Al final, les
voy a dar una pequepa presentacion

sobre las utilidades presentadas por
estas empresas; ;. qué hacemos enton-
ces? Tenemos tres objetivos principales:
Los que traen el proyecto antes de la
creacion de la empresa, tenemos los
creadores de empresas entre cero y tres
afos y tenemos las pequeiias y media-
nas empresas. Vamos a dar una vista,
a insistir en cada objetivo para ver cual
es la accion que emprendemos. En
cuantc a los que traen los proyectos,
portadores de proyectos, debemos ayu-
darlos a transformar sus ideas en pro-
yectos reales y también ayudaros a
identificar proyectos porgue tener obje-
tivos o blancos esta muy bien pero de-
bemos buscarios también; entonces
S0Mos exactamente como una empre-
sa, tenemos un cliente que debe buscar
clientes, la identificacién se hace facil-
mente; por una parte tenemos las gran-
des empresas que deseen desarrollar
una nueva actividad, ahi tenemos el
subcontrato, las universidades que de-
sarrollaron innovaciones, productos o
tecnologias que quieren desarrollar en
forma empresarial y evitar que se limi-
ten a la teorfa y eso es muy frecuente
en las universidades y luego la creacidn
espontanea, ¢ sea que tenemos una
buena reputacion y entonces la gente
viene; como cuando tenemos un porta-
dor de proyectos evaluamos su proyec-
to, miramos cudl es la factibilictad técni-
ca, financiera y comercial de este pro-
yecto. Dos hipdlesis: tal vez tiene un plan
ya de negocios 0 a veces tiene unas
ideas muy poco precisas, y ya tiene un
plan, lo vamos a estudiar y si no lo tiene
lo vamos a realizar conjuntamente de
acuerdo con nuestros métodos y, para
hacerlo, puesto que po tensmos cien-
cia infusa naturalments, tenemos que
desarrollar todas las competencias. Una
vez realizada la evaluacion pasamos a
una fase para que el proyecto sea vali-
dado y esto serd hecho por un comité
de seleccién asi como por expertos, por
politicos locales, por representantes de




la comunidad y banqueros; el director
de este incubador desempefara un pa-
pel muy importante puesto que es él el
que analiza todo el expediente; el he-
cho de armar un expediente puede du-
rar por ejernplo un afo, el Gltimo sobre
el que trabajamos todo el montaje durd
un afio y no hay que vacilar, hay que
volver hacia atrds si es necesario y apla-
zar la fecha para la creacion de la em-
presa si creemos que sera mucho me-
jor y que la empresa se creara con ba-
ses mucho mas sélidas, tenemos que
trabajar a mediano y a largo plazo, en-
tonces no importa atrasar seis mesesla
creacion de la empresa. En cuanto a los
creadores tenemos tres acciones, tene-
mos el sector inmobiliario de la empre-
sa en estos 3.500m2. Compramos las
emprasas, les ofrecemos una imagen,
la segunda accion que proponemos as
ponerles a disposicidn la logistica puesio
que cuando uno crea una empresa no
tiene mucho dinero y entonces debe
comprarse inmediatamente una fotoco-
piadora, un fax, un conmutador telefd-
nico, es lo que llamamos la reparticion
de recursos, o sea que tendran |a foto-
copiadora, el fax, la red informatica, la
red telefénica, secretaria, en fin todos
los elementos necesarios para iniciar la
empresa. Tercer punto que es el mas
importante es el aspecto de lo que yo
llamo acompafamiente o soft como lo
llamamos nosotros o software, el acom-
pafamiento es la diferenciacion, enton-
ces tenemos gque diferenciarnos de las
demds, tenemos que tener innovaciones
que hagan, establezcan las diferencias
con las demas empresas; en el acom-
pafamiento tenemos formacién o capa-
citaciéon con un programa que hemos
elaborado especificamente para creado-
res de empresas con una de las mas
grandes empresas comerciales de Fran-
cia que es la HEC; tenemos también
creadores que siguen UNos Cursos de
seis meses de capacitacion, dos dias de
seminano por mes y qué son asistidos

por un consultor, el costo de esta for-
macién es muy reducido y corresponde
a seis mil francos franceses 0 sea ocho-
cientos mil pesos mas o menos; tam-
bién desarrollamos unos tipos de forma-
cibn mas generalizados para el conjun-
to de los creadores de empresas, o los
portadores de proyectos, cursos finan-
ciados por las autoridades regionales,
ta formacion es un punto esencial para
un creador de empresa y quierg insistir
en este punto, puesto que generalmen-
te un futuro jefe de empresa es un téc-
nico, alguien que tiene competencias
técnicas o tecnoldgicas pero ninguna en
el campo de la administracion de em-
presas, entonces el rol de esta estruc-
tura de acompafiamiento es abrirle un
poquito los jos sobre este medio total-
mente nuevo para él, alguien que llegue
con un maravilloso proyecto tecnoldgi-
co que nos dira: "No se preocupen, esto
va a funcionar porque es una maravilla;
yo hecesito tener conocimientos comer-
cigles o en el campo de la promocion,
etc.” Y considerando que los clientes
estardn muy contentos con nuestros pro-
ductos van a hablar a todo el mundo y
esto tendra el efecto de una bola de nie-
ve y se venderan solos, ustedes los de-
jan hablar y pasados tres meses llega y
dice: “No vendi nada, no sé qué pasd”,
y generalmente al hacer estos cursos de
formacidén al cabo de tres o cuatro me-
ses estd mucho mas salisfecho, asi es
que funciona y funciona bastante bien
en general. Segundo punto, en cuanto
at acompaifiamiento, son todos los ele-
mentos que sirven para perfeccionar
conjuntamente con el jefe de la empre-
sa un documento que le permita saber
cudles son los puntos peligrosos, cué-
les son los criterios principales, cudles
son los margenes, cual es el volumen
de negocios, cudles son los clientes que
debe visitar, o la compra de materias
primas, en fin todos los criterios impor-
tantes y luego vamos a elaborar un do-
cumento que sera Henado cada guince

dias © cada mes y entonces vamos a
mirar exactamente qué es lo que ocu-
fre, vamos a corregir, vamos a tomar una
accién en tiempo real lo cual le permiti-
ré al jefe de empresa emprender unas
acciones a mas largo plazo, tenemos por
lo tanto unos sistemas de informética
que nos permiten establecer este table-
ro de borde digamos; programas tecno-
logicos, por gjemplo, cuando tenemos
proyectos tecnolégicos, quisiera darles
un ejemplo muy concreto: Tenemos una
empresa que produce microprocesado-
res de imagen que gueria iniciar un pro-
grama de investigaciones con un labo-
ratoric médico, lo hizo, se necesitaba
mucho dinero, reflexionamos juntos,
desarrollamos el concepto y gané dos-
cientos mil francos puesto que se le in-
tegrd a un programa regional tecnoldgi-
co sin tener que tocar sus fondos.

Otro punto que me parece importan-
te es la apertura hacia las diferentes re-
des y la cooperacion, Tenemos diferen-
tes redes; la red francesa, esta red de
ta que yo hablé de viveros de empresa
que tiene muchas estructuras, unas
cien. Tenemos entre veinte a treinta es-
tructuras por empresa, no hay sino que
hacer la multiplicacién y ustedes veran
cual es [a relacion tan importante, ya les
he mostrado algunos grupos de empre-
528 que tenian unos recurses comunes
puesto que seria una tonteria no reunir
por ejemplo los recursos de unas em-
presas de Marsella que hacen Ja misma
Cosa cuando quieren vender en los mer-
cados europeos ¢ franceses; luego te-
nemos un segundo nivel de red, la red
europea, ahi tenemos una empresa que
Produce productos quimicos y esta re-
lacionada con una empresa de Glasgow,
en Escocia.

Durante esta estadia en Colombia,
una vez represente una empresa de mi
incubador ante una empresa colombia-
Na que se interesaba en comercializar
8us productos; ustedes veran, se trata
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entonces de algo muy concreto y muy
real. Otro punto tiene que ver con un
seguimienta diario. Se establecen enun
edificio 35 empresas para manejarlas
diariamente. En este caso, cuando se
tiene un creador que en la mahana le
dice a usted “buenos dias”, que se ve
un poco cansado y que esta adormeci-
do, usted estd segurs que las cosas no
estan funcionando muy bien. En este
caso usted lo deja quieto un dia, al-dia
siguiente va y lo visita, le golpea su puer-
ta y le dice: “bueno, creo que las cosas
na van muy bien”. Se trata entonces de
una especie de vida en comln que se
establece casi como en una escuela o
universidad. Cuando uno ve que a un
amigo no le estén yendo las cosas muy
bien, uno le habla a é) y posteriormente,
cuando usted le da la oportunidad, su
amigo le cuenta porqué las cosas no
funcionan bien; lo mismo sucede aqui
con las empresas. Otro punto aqui tie-
ne que ver con los medios de comuni-
cacién, tenemos en Francia y en Euro-
pa bastante vistosidad, es un proyecto
muy conocido por los medios de comu-
nicacién y tenemos contactos con los
medios, con miras a que se publiquen
articulos en los periddicos a nivel nacio-
nal o internacional; como ejemplo dos
empresas tuviergn una publicacidén casi
de un tercio de pagina y es muy impor-
lante para mostrar la credibilidad de es-
tas empresas; otra salié en la television
francesa TF1 hace dos meses presen-
tando los productos. Son un grupo de
pequefias cosas que cuando se acumu-
lan cambian la configuracién de las em-
presas y su desarrollo.

Los ultimos clientes son las empre-
sas medianas, que son una cooperacion
a nivel europeo. Un ejemplo, cuatrocien-
tas personas que trabajan la empresa
que estan interesadas en diversificar, en
Portugal establecimos una red y de esta
forma se realizd una implantacion de una
empresa con Poriugal para diversificar;
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esto es 10 que nosotros hacemos aho-
ra.

En términos de seleccidn, existen cri-
terios claros que no tienen que ver con
las actividades o no son a nivel sectario
sino més bien es un criterio empresarial
y que se liene en cuenta, por una parte
el potencial de! desarrollo de la empre-
sa. En este caso la idea es gque se de-
sarrolle una empresa y no dar empleo a
alguien, el segundo criterio de seleccion
tiene que ver con la innovacion; no la
innovacién tecnolégica como a menudo
es el caso. Es una innovacion cualquie-
ra, la reflexién en este caso es muy sen-
cilta, en este caso usted va a entrar a
un mercado. £l mercado funcionaba
muy bien sin su empresa y sus produc-
tos, entonces qué va a hacer usted para
que mafiana el mercado no pueda de-
¢ir: “bueno, usted puede o no exislir en
el mercado”, si no tiene una respuesta,
usted no puede crear una empresa; en
este caso habria que buscar una inno-
vacion. Hay dos alternativas solamen-
te: no se debe crear una empresa si no
se tiene un criterio de innovacién, en
cuanto a mercadeo o forma de llegarle
al cliente, si no se tiene este enfoque
entonces no vale la pena que siga ade-
lante porque es llegar a un fracaso.

El altimo criterio de seleccién tiene
gue ver con la motivacion del jefe de
empresas en la integracion de esta es-
tructura a la incubadora, si o hay una
motivacién en este caso, si no hay un
interés para que se aparte de esto no
vale la pena aceptarlo porque va a per-
der tiempo y dinero, porgue se le hace
pagar por los servicios, lampoco se va
a senlir de forma apropiada, no va a
sentirse bien en grupo, entonces ne vale
la pena que acepte estar dentro de esta
estructura de empresas, porque usted
va a estar en la mitad de treinta y cinco
empresas. Hay un tipo de esa sinergia
que se ejerce con las diferentes empre-

sas y si usted no quiere aceptar esto las
cosas no van a funcicnar. Como deci-
mos en la cocina, la mayonesa no nes
saldra bien.

Ahora, cuando una empresa se ins-
tala en esta incubadora se le proponen
servicios logisticos, no es la parte més
interesante, no voy a dar una lista de
los mismos; en cuanto a la parte logistica
y la parte inmobiliaria de secretaria esto
no es tan importante; en cuanto al pre-
cio que se paga, las empresas deben
pagar una suma de arrendamiento y de
servicios, este precio global es mucho
mayor del gue se paga en el mercado,
en una oficina, en una oficina usted paga
ochocientos francos, nosotros les hace-
mos pagar aqui mil doscientos francos,
si la empresa no utiliza bien los servi-
cios de esta incubadora entonces va a
perder dinero, de esta forma no vale la
pena que venga aqui, nosctros tenemos
una estrategia en tarifas para que ven-
gan aquellas empresas que lienen este
tipo de interés especifico, en este caso
se Irata de seguir el proyecio adelante
con este acomparnamiento gue se re-
quiere. Cuando usted tiene treinta y cin-
co empresas hay que manejar esto de
forma apropiada, evitar que las empre-
sas no tengan contactos sino mas bien
que se encuentren, que se reunan, es
importante que haya continuidad, que el
jefe de empresa realmente siga los pro-
blemas y encuentre una solucion con-
junta y de esta forma las cosas marcha-
ran bien; hay que ayudarlos a preparar
la salida porque usted va a una incuba-

dora solamente durante un periodo de
tres afos y luego tiene que salir al mer-
cado, hay que preparar seis meses an-
tes la salida de la empresa; hay estruc-
turas inmabiliarias para que haya una
continuidad, es como en el caso en que
ustedes salen del Icest y ustedes tienen
que buscar empleo pero esto no lo ha-
ran inmediatamente al terminar, sino

antés de terminar sus estudios, van a
empezar a dar pasos para buscar un
empleo, hay que tratar de buscar y es-
tablecer relaciones con las diferenies
empresas porque la experiencia va a
servirle también a los otros, hay que tra-
tar de buscar la forma de que no se pier-
da toda esta riqueza adquirida.

;Qué es una incubadora?: Es una
escuela para los jefes de empresa ¢
gerentes; es tan sencilio como esto.

Los resultados que tenemos: des-
de el 85 creamos méas o menos 350
empresas, lo que representa una crea-
cién de empleo directo de 1600 em-
pleos; desde 1991, un seguimiento de
52 empresas mosird solamente cinco
fracasos; son fracasos que podemos
manejar, o sea, fracasos en que le di-
jimos al empresario: "hay que parar
aqui, porgue si usted arranca no ten-
dra la financiacion apropiada para po-
der continuar en este ciclo de produc-
cién”, 0 sea, es un problema gue se
presenta inmediatamente, s una es-
pecie de avisq, de alerta, que se |6 da
a las empresas. Las empresas gene-
ran un millén por asalariado en cuan-
to a volumen de ventas, son empre-
sas de servicios y no empresas indus-
triales y noermalmente la relacién cla-
sica en Francia de volumen de ventas
por asalariado es de setecientos mil
francos, en este caso estamos casi a
un 25% de este coeficiente. El dltimo
punto a nivel estadistico es que se
crean mds de tres empleos por em-
presa, mientras que el promedio na-
cional es dos empleos por cada em-
presa creada. Por una pane, la des-
ventaja primaria que tenemos es que
hay compaiiias que funcionan y son
empresas solidas, esta es una venta-
Ja importante; no tengo tiempo para
Continuar pero hay atlgunas empresas
Que en la actualidad tienen mas o
Menos cien asatariados que empeza-
ron administrando el programa espa-

cial de Arianne y ahora estan mane-
jande programas industriales, milita-
res, etc. Otra empresa empezo trahba-
jando con alimentacion eléctrica y se
encarga ahora de hacer administra-
cion eléctrica a nivel de satélites para
Matrac, por ejemplo; hemos visto otra
empresa que hizo un software para
mantenimiento de carrsteras, esta
compahia es Renault, Bueno, no voy
a contarles sobre todas las empresas,
pero hay muchos servicios de esta pe-
quefia industria que son s&rvicios in-
dustriales innovadores, ese s el pun-
to importante que quiero recalcar aqui.
Si hay algo que ustedes deben recor-
dar de esta presentacion es ante todo
el aspecto innovador y la preparacion
del proyecto. No sé si hay algunos de
ustedes que quieran montar, estable-
cer empresas, para mi ha sido algo
apasionante, muy interesante, no lo he
hecho directamente, pero es algo que
toma tiempo, es algo que es apasio-
nante, les aseguro gue desarrollar su
propio producto, ser uno su propio
patrén, su propio jefe, es una gran
maotivacién; no hay nada mejor gque
esto; muchas gracias.

Preguntas

— ¢ Tiene cifras de qué porcentaje de
empresas nacienies pasan por estas
estructuras?

—Las cifras son muy sencillas, sola-
mente ¢l 30% de las empresas pasan
por estas estructuras de ayuda a su
creacion, de este 30% tenemos una tasa
de éxito de mas o menos un 80%. Entre
todas las empresas que no pasan por
este tipo de estructura de acompana-
miento tenemos una tasa de fracaso de
una sobre dos en un periodo de dos
anos, no sé si fas estadisticas son ne-
cesarias, st la persona que hizo la pre-
gunta quiere otras estadisticas, pero
creo gue estos son los ndmeros mas
importantes que hay que recordar y &s-
laria disponible mas adelante, para res-
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ponder a otras estadisticas, si asi se
requiere.

—¢Considera usted que el sistema
de incubadora de empresa se podria
aplicar en Colombia?

—Bueno, esta es una pregunta que
es muy actual porque desde hace mas
de ocho dias estoy en Colombia y he
hablado con el gobierno colombiano y
creo que estan montando una incuba-
dera en Bogota, con el capital disponi-
ble para montar este tipo de incubado-
ras y hay proyectos también en Cali, en
la Universidad del Valle, es algo que se
puede hacer aqui, pero es necesario
seguir mas el modelo europeo, algo que
nosotros aplicamos hace algon liempo
con un enfoque de mercadec, porque
una incubadora es ante todo un produc-
to como cualquiera y debe ser adapta-
do al ambiente, al entorne local; pero es
algo que si se puede hacer en Colom-
bia e incluso creo gue dentro de poco,
ya sea en Cali o en Bogota, van a nacer
incubadoras de smpresas, también creo
que en Medellin, perc en Cali creo que
con la Universidad del Valle una incu-
badora se va a establecer dentro de los
proxXimos seis meses,

—¢:Qué tanta financiacion le da el
incubador al empresario y qué debe
pagar el empresario para trabajar en el
incubador?

—En cuanto al aspecto financiero no
puedo hablar mucho en detalle porgue
me tomaria horas, pero la iniciativa de
las incubadoras es una iniciativa de la
colectividad local; hay que diferenciar
dos cosas: una, la inversién que es la
construceidn, el establecimiento y dos
la operacion, la inversion normalmente
no tiene problemas porque las ciudades
eslan deseosas de hacer una inversion
de veinte o treinta millones de francos,
pero en relacién con la operacion esto a
menudo plantea problemas, s necesa-
rio que la incubadora genere sus pro-
pios recursos, nosotros en EVRY pro-
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penemos que el jefe de empresa pague
todos los meses una cantidad especifi-
ca por arrendamiento porque sin éso no
podriamos funcionar y hay que diferen-
ciar claramente lo que tiene que ver con
los servicios comerciales y los servicios
publicos; si hay los servicios comercia-
les entonces se trala de la parte inmobi-
liaria y luego 1o que se flama acompa-
Ramiento requeriria un tipo de financia-
cién, en la actualidad uno no puede fi-
nanciar ciento por ciente una incubado-
ra s6lo con tondos privados, en este
caso no hay ningan promotor privado en
Europa que haya establecido una incu-
badora, lo que indica que la estructura
no es independientemente rentable des-
de el punto de vista financiero. Durante
la etapa de ingenieria del proyecto es
importante determinar la rentabilidad
que usted desea tener: si es financiera,
¢ si es una rentabilidad mas bien em-
presarial con valor agregado, con crea-
cidn de empresas y de emplieos y laren-
tabilidad se tendra a mediano plaze, con
un retorno financiero, si las empresas
son buenas van a generar también be-
neficios para la colectividad.

—;.Coémo asegura el incubador al
empresario para que su idea no se fittre
y alguien no se apropie de ella?

—Bueno, la pregunta es: jcéma el
incubador va a asegurar al creador que
su idea no va a ser apropiada por otra
persona o por nosotros? Si esta fue la
pregunta, hay un aspecte de confiden-
cialidad de la informacién y realmente
nosotros no podemos dejar de lado este
aspecto de la confidencialidad, nosotros
simplemente somos las personas que
lenemos que mangjar ia parte general
de la creacion de la empresa, no tene-
mos gue ver con los aspectos mas téc-
nicos, mas detallados.

— ¢ Puede verse la creacion de em-
presas como una ciencia?

—Una pregunta excelente, como
las otras anteriores, pero me siento un

Y

poco incoémodo, es Qque es un poco
complicada, buene no es una ciencia
exacta la creacién de empresas, no es
una ciencia matematica, tratamos de
evaluar con herramientas informéaticas
de administracién, no podemos decir
su proyecto as bueno, continde, su
proyecto es viable, podemos decirle,
gue no es lo mismo, bueno empece-
mos para ver qué se obtiene; pero yo
crec que el potencial humano que se
ha evaluado y las diferentes herra-
mientas de informatica, por ejemplo,
para el aspecto de gestién financiera
con indicadores financieros muy sen-
cillos que ustedes manejan en toda
parte, la rotacién de inventarios, el
aspecto financiero, son aspectos pri-
mordiales pero lo que hay que saber
es que el aspecto financiero le puede
indicar a usted cualquier cosa. En un
balance usted puede tener cualquier
tipo de cifras, el aspecto mas impor-
tante es el enfoque de mercadeo,
como usted puede justificar, vender un
nimero fal de productos, porque en
el estado tinanciero usted puede po-
ner por gjemplo dos mil productos este
ano, jpere como va a venderlos? Esta
es la parte mas importante del merca-
deo.

—¢Existen algunos parametros en
inversion o en mano de obra que deter-
rminen la admision o no de una empresa
al incubador?

—No, no los hay. Lo que hay que ver
es que cuando se recibe un creador de
eémpresas no se toma una decisién a
priori, sino que recibimos a todo tipo de
personas y no hacemos un tipo de acep-
tacian a priori, hay que hacer una eva-
luacién sistematica al conhjunto de pro-
yeclos, estamos alli para escuchar a
todos y posteriormente decimos si o ne,
hay suficiente dinero o no lo hay o su
Producte no es bueno, o la factibitidad
Comercial no es adecuada, no se puede
tomar nunca una decision a priori antes

de la evaluacién de un proyecto, no es-
tamos alli para rechazar a nadie, nipara
hacer una critica no ¢constructiva.

—¢El pasar del 50 al 80 se debe al
incubador o se debe a la clase de em-
presa en cuestion?

—No, yo creo que ustedes tienen |a
respuesta. Es debido a la empresa, no
debido a laincubadora, no tenemos nin-
guna obligacidn de éxito, no le vamos a
decir al jefe de empresa: “usted viene
aqui y va a fener éxito”, no; esto no lo
podemos decir, no somos superman, el
gerente, el jefe de la empresa es la per-
sona que hace lo que él quiere, él acep-
ta nuestros consejos o no los acepta,
tengo un ejemplo de una empresa que
hace dos afos aceptamos por una ra-
z6n de confianza, aqui habia tres clien-
tes que estaban esperando y es nece-
sario creerle a esta empresa, le creimos
ala empresa y con estos tres clientes ni
siguiera un contrato se habia firmado,
al mismo tiernpo, posteriormente, esta
persona vino molesta diciendo que esta
persona estaba muy orgullosa de tener
una secretaria, un carro, y de haber in-
yectado doscientos cincuenta mil fran-
cos, siete meses después él ya tuvo que
desaparecer porque no nos escuchd, es
algo muy peligroso,

—3Si una de las personas que han fra-
casado después de estar en el incuba-
dor solicita readmisién al incubador, ;lo
admiten o no?

—Bueno, esto tiene que ver con la
causa del fracaso, si tomé el gjemplo
anterior, si esta persona vuelve a ver-
me, creo que va a ser dificit aceptarlo,
Ppero si se debe a problemas bancarios,
que corto tal vez los fondos, o un pro-
veedor que cambié, o se debe a una
causa del mercado mismo, un mercado
saturado o un mercado que tome mas
tiempo para su desarrollo, en este caso,
vuelvo y digo, no se toma una decision
a priori; tengo el caso de un jefe de em-
presas, un gerente cuyo mercado se




desplomé totalmente y volvié nueva-
mente y ya esta operando muy bien, sin
problemas.

—¢ Existe alguna cantidad de tiem-
po en que la empresa debe estar en la
incubadora o como se define el momen-
to de salida de la empresa de la incuba-
dora?

—Esta pregunta es una pregunta
central de los problemas que se pre-
sentan en Francia, en relacién con las
incubadoras; la persona que hizo la
pregunta tiene bastante sentido, en la
actualidad hay una ley en Francia que
dice que una incubadora se puede
estar dos afos porque después de dos
afios la empresa ya ha adquirido la
propiedad comercial, en este caso no
se tiene ningon tipo de derecho de
sacarla de alli, entonces el maximo es
dos afos, esa es una ley absurda,
pero es una ley digamos que politica,
una decision puramente politica, en-
tonces en Francia estamos luchando
con el gobierno para poder conservar
las empresas tanto como sea necesa-
rio y que la decision de salida de las
mismas no sélo sea una decision pu-
ramente econdmica, Nosotros, por
ejempto en EVRY, tratamos de des-
viarmos un poquito de la ley, no esta-
mos en un marco completamente le-
gal al respecto, por favor no lo repi-
tan, tenemos un convenio ¢ acuerdo
en cuanto a servicios que prestamos,
en la parte de acompafiamiento les
damaos servicio y también hacemos un
contrato que dura tres anos con [as
empresas, vamos a ver los resultados
pero desde hace quince afics no he-
mos tenide ningan problema con esto;
pero este problema de salida de la
empresa s un punto crucial en la ac-
tualidad porque es el gobierno fran-
cés que no quiere volver a discutir al
respecto sobre esta ley; ya se planted
este punto en la Asamblea hace dos
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meses y la respuesta fué muy politi-
ca, de cuatro paginas, pero gue no did
ningdn tipo de resultados en cuanto a
progreso én esta drea,

—¢Cuéntas incubadoras hay en
Francia y cual es la contribucién de
ellas por ejemplo al producto interno
bruto?

—lLas incubadoras en Francia. Pri-
mero que todo esta palabra incubado-
ra es una palabra que se utiliza en
cualquier parte sin problemas, noso-
tros en relacién con este punto en tér-
minos de imagen poediamos tener pro-
blemas porque la gente utilizaba esta
palabra con buenas incubadoras y
malas incubadoras.. Entonces esta-
blecimos una red francesa con el ob-
jetivo de establecer su calidad. Hay
dos sentidos de incubadoras. Hay mas
o menos 93 en la actualidad; 93 es-
tructuras en Francia que son esiruc-
turas gue corresponden a la calidad
que presenté anteriormente. En rela-
cién con lo que representa en térmi-
nos del producto interno bruto no hay
cifra exacta pero digamos que de 5%
& 10% aproximadamente del produc-
lo interno bruto, pero sieste 5% o 10%
se coloca sobre el 30% de [as empre-
sas que han pasado por el acompa-
famiento, en este caso es mas impor-
tante la cifra. Cada vez se nos reco-
noce mas en Francia por parte de los
funcionarios gubernamentales, se nos
reconoce como estructura desde la
creacion misma y como estructura
también de reordenamiento territorial
porque en ciertas regiones de econo-
mia débil varmos a crear estas incu-
hadoras y éstas permitiran implantar
nuevas industrias, fabricas en eslos
sectores, y alli eso va a crear rigueza,
actividad econémica y empleos. Como
resultado trabajamos con el aspecto
econdmico y por otra parte sobie el
aspecto de desarrollo territorial cada
vez mas.

ANEXO

Instrumentos

Caracteristicas
principales

Objetivos

Formacion

—Corta, sintética

— Aportar los elementos funda-
mentales e indispensables

— Senalar los slementos espe-
cificos de resolucidn de proble-
mas

— Confrontar al empresario con
otros puntos de vista y otras ex-
periencias.

Tutoria

—Experto generalista que
acompana al empresario
durante una fase importan-
te del proyecto.

—Verificar la conferencia del
mercado con la progresion del
proyecto.

-—Qyientar en térmings de con-
sejeros, redes y aporntantes de
conocimientos técnicos y dinero.

Consejeria

—Experto en un saber—
hacer. Este puede ser fi-
nanzas, tecnolégicas, mer-
cadeo, etc. que efectie con
el emprendedor misiones
simples o complejas, si es
necesario.

— Agclarar y preparar una o va-
rias situaciones.

Asistencia

—Ayuda a la puesta en marcha
del proyecto por sjemplo, el fun-
cionamiento de un sistema de
control de gestion o de un plan
de accidn comercial,

—Prestacion de servicios. Ejem-

plo: un estudio especifico de
mercado.

Padrinazgo

—Persona con experiencia
general, directivo de una
empresa que ayuda al em-
presano nedfito,

—Aportar su experiencia para
aprovechar mejor las redes y los
créditos.
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Consejo
de Grupo

—Cuatro o seis personas
entre especialistas y hom-
bres de empresas gue co-
mo consejercs conforman
juntos un equipo de dirsc-
cién.

—HReunir un conjunto muy impor-
tante de expertos complementa-
rios con los que se obtengan
diagndsticos rapidos frente a una
situacion compleja y recomenda-
ciones peitinentss a ella.

Consejo de
Administracién

—38e escoge frecuente-
mente en funcién de la
maxima seguridad mas que
en funcién de la maxima
competencia.

—ldem.

Redes

—Facilitala relacion del em-
prendedor con una red que
&l no conoce bien o en la
cual el acceso le sera difi-
cultoso.

—HRelacionar al emprendedor
con los socios y personajes po-
tenciales de todos los ¢rdenes:
Banqueros, inversionistas, indus-
triales, distribuidores, politicos,
administradores, clientes, exper-
tos, consejeros, prestatarios de
servicios, etc.

i e

HOLGUINES S.A.:
HISTORIA Y DESARROLLO
DE UN GRUPO EMPRESARIAL

DOCTOR GERMAN HOLGUIN ZAMORANO

El doctor German Holguin realizd sus estudios en Ciencias Juridicas y Econdmicas en la
Universidad Javeriana, de Bogota; el Magister en Administracion industrial, en la Universidad

del Vaile, en Cali.

Es fundador y presidente de Holguines, S.A. Ha sido Promotor, Fundador y Directivo de las
siguientes instituciones: Club de Ejecutivos del Valle del Cauca, Zona Franca del Pacifico,

iCESI, entre otras.

Actualments es el Presidente dal Consejo Emprasarial Permanente del Valle del Cauca.

Senores profesores, estudiantes,
empresarios, asistentes al VIl Congre-
s0.

Para mi es verdaderamente un ho-
nor &l que se me ha concedido al pedir-
me que me dirija a ustedes para contar-
les sobre mi empresa Holguines S.A.,
su actividad, sus realizaciones y un poco
sobre Ias causas de lo que los organi-
zadores de este Congreso califican
como éxito de este grupo empresarial.

Cuando el doctor Varela me pidid que
les hiciera a ustedes esta charla, lo
pense mas de una vez porque realmen-
te yo nunca me habia detenido a pen-
sar en las causas del exito de la compa-
fila y sin embargo lo acepté: Primero,
an consideracion al venir de una invita-
¢ién del Icesi, segundo, porque admiro
profundamente el trabajo del doctor
Varela en favor del desarrollo del espiri-
tu empresarial, de él y sus colaborado-
res; y tercero porque comprendi que el
aceptar este compromiso conh ustedes

R Ly L] Tt L

hoy me obligaba a pensar, a tratar de
tener alguna respuesta seria al interro-
gante de las causas del éxito.

Voy a permitirme hacer una presen-
tacién muy senciila en dos partes; en la
primera les quiero contar, especialmen-
te para las personas que no son de la
regién, qué es Holguines, en segundo
lugar me ocuparé del tema de fondo de
las causas del éxito de esta organiza-
cign.

Yo aspero que la presentacién les sea
atil, que les deje algunas inquistudes y
si les gusta estaré con mucho gusto en
Puerto Rico.

Holguines naclé hace 27 ahos como
una empresa muy pequeiita, y esto lo
enfatizo porque sé que puede conside-
rarse como tn aliciente para muchos de
ustedes. Holguines nacié con un capital
de sdlo $30.000, en una oficina de 40m?,
la creamos tres primos, todos de apetli-
do Holguin, el mayor de los cuales soy
y0; que estaban, unos, recién salidos de
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la Universidad, los tres abogados y dos
de nasotros con estudios de Economia.
Naturalmente esta formacién académi-
ca orientd la organizacién hacia lo ob-
vio, que era la prestacién de servicios
de asesoria juridica y adicionaimente
estudios econémicos y sin tener la ex-
periencta ni la formacién suficiente pero
sf los doseos de salir adelante empeza-
mos a ofrecer o que en ese momento
en Cali era casi un servicio desconoci-
do como eran los estudios de mercado,
estudios financieros, estudios de facti-
bilidad econémica en distintes campos,
campos qué nosotros no dominabamos
pero que fortaleciamos con amigos que
f los dominaban. Uno de esos estudios
que se nos confi6 fue el estudio de fac-
tibilidad econdmica de un edificio, de un
edificio de oficinas, concretamente el
que es hoy el edificio de la Camara de
Comercio de Cali y nosotros nos le me-
dimos a ese compromiso sin saber como
fbamos a salir adelante, hicimos el es-
tudio de factibilidad y ese estudio mar-
¢t el futuro de Holguines de alli en ade-
lante, porque a través de é descubri-
mos que habfa un inmenso nicho de
oportunidades en el negocio inmobilia-
rio y que estaba siendo atendido por fir-
mas carentes de una organizacion ade-
cuada y de un profesionalismo deficien-
te en ese momento. Desde ese dia to-
mamos fa decisién de cambiar el rumbo
de la organizacién, este Ultimo fue el que
se convirtid on ef objetivo de la organi-
2acion y desde luego que mi socio Jor-
ge Emesto Holguin “se retiré” (entre
comillas) de la organizacién inmobilia-
fia y monté la firma de abogados que
hoy lleva el nombre de Caicedos y Hol-
guines Abogados que s8 ocupé desde
entonces de la asesorfa juridica; y Hol-
guines Asociados, asi se llamaba enton-
ces, siguié dedicado exclusivamente a
partir del afio 82 a fo que es disefio, pro-
macién, gerencia y comercializacion de
prayectos inmobiliarios.

Cuando la firma tenia alrededor de
cuatro afios, nuestra otro socio, Carlos
Holguin Sardi, hoy Gobemador del de-
partamento del Valle, nos dijo que él
queria dedicarse a la politica y que con-
sideraba que esa dedicacién era incom-
patible con el futuro que nos proponia-
mos para la empresa y nos propuso ven-
demos sus derechos de tercera parie en
Holguines y fue asf como le pedimos,
Jorge Emesto y yo, que él mismo hicie-
ra el avalio de su derecho, él realizd
este trabajo y después de pocos dias
nos llamé y nos dijo que habia llegado a
la conclusién de que su derecho en Hol-
guines valfa un peso y eso fue lo que le
pagamos por su tercera parte porque
valfa un peso, realmente todo lo que te-
nia la empresa esa muy pequehito.

Hoy es un grupo empresarial organi-
zado en forma de holding que tiene una
empresa cupula que es Holguines S.A.
y doce empresas operativas a través de
las cuales tenemas mas de clen accio-
nistas y socios y aforiunadamente mas
de tres mil trabajadores de los cuales
doscientos estan vinculados a fa orga-
nizacién central con trabajo de oficina y
ol resto son todos trabajadores de obra;
con lo cual la empresa tiene la inmensa
satisfaccién de ser uno de fos grandes
empleadores-de la regién a fa altura de
la industria azucarera. '

Para hablar de las realizaciones de
la fisma es necesario mirarla dentro de
tres fisonomlas o tres dimensiones que
ella tiene; en primer lugar como empre-
sa inmoblliaria, en segundo jugar como
una empresa con vocacién civica y en
fercer término como una empresa con
sentido social.

Voy a ser muy breve con la realiza-
cién como empresa inmobiliaria. Padria
resumirla diciendo que su principal rea-
lizacién ha sido en el campo de a vi-
vienda para todos 10s esiratos socioeco-
némicos; tenemos una oferta que va
desde vivienda sacial para familias de

muy escasos recursos, do lo cual ha-
plaremos un poco més adelante, hasta
yivienda de lujo y todos los estratos de
yvivienda media, en el momento pode-
mos decir con mucho orgullo que en
nuestro producto de vivienda habltan
alrededor de cincuenta mil personas;
igualmente hemos tenido incursiones en
ol campo de los centros comerciales, los
centros empresariales, el principal de los
cuales es Holguines Trade Center, un
proyecto ya en funcionamiento con cer-
ca de 100.000m? de construccién, que
incluye tres forres de oficinas ¥ més de
doscientos treinta locales comerciales
de cinco estrellas. Hemos incursionado
también en el campo de |a hotelerfa, en
este momento estamos construyendo
dos hoteles aqul; uno para estrenar para
dicismbre préximo y el otro mas adelan-
te; y estamos en este momento incur-
sionando fuertemente en el campo del
turismo con un primer desarrollo de
mucha envergadura, muy interesante,
imporante que vamos a realizar en el
lago Calima que es un lago de unas con-
diciones turlsticas excepcionales, situa-
do a hora y media de la ciudad de Cali,
igualmente hemos hecho presencia en
et campo del desarrollo industrial me-
diante ta promocion de zonas francas;
como se decia en la presentacion mia,
fuimos los promotores de la zona fran-
ca de Buenaventura, los promotores de
la zona franca de Palmaseca’ y ahora
apabamos de obtener del gobiemo na-
cionat licencia para el desarrollo y ope-.
racion de la primera zona franca priva-
da industrial de esta region del pais.

Para resumirles la realizacién como
empresa inmobiliaria, hoy tenemos 40
frentgs de produccién, es decir de cons-
truccion de proyectos inmobiliarios y en
este momento de esos 40 frentes en
Produccién tenemnos 27 frentes en ven-
ta, nuestra produccién en este momen-
10 es do 16 unidades diarias entre ca--
Sas, apartamentos e inmuebles de usos
Comerclales. Dieciséis diarios que sig-

nifican indudablemente una posicién de
liderazge no sélo a nivel regional sino
también a nivel nacional compitiendo
con emprasas que se mueven en mer-
cados mucho més grandes y generosos
como o5 el mercado de Bogotd.

Algunas ejecutorias do interés gene-
ral, pues nosotros en Holguines fuimos
los promotores, ya les mencionaba, de
tres zonas francas que indudablemente
son de interés general porque sorn me-
canismos de atraccion de inversién y de
impulso a la industrializaci6n, fuimos los
promotores de la Fundacion para &l
Desarrollo Industrial del Valle del Cauca
hoy brazo promotor de la Cdmara de
Comercjo de Cali y también lo fuimos
del Club de Ejecutivos del Valle del
Cauca, copromolores del lcesi, desde el
impulso del Instituto Colombiano de Ad-
ministracién-Incoida y de una entidad
dedicada a la consolidacién dela demo-
cracla quse es ia Fundacién pava el Pro-
greso. En materia gremial fuimos los
promotores, organizadores, impulsores
de a lonja de propiedad raiz de Cali, y
copromotores de la Federacién Colom-
biana de Lonjas de Bienes Ralces, lam-
bién hemos tenido como 1o anunciaba
la fiscnomfa de vocacién social, esto

especialmente lo estamos haciendo hoy
a través de la Fundacién Molguines, que
fue creada para celebrar los 25 afios de
la organizacién y a la que se decidié por
voluntad de todos los accicnisias el 5%
de la propiedad de todo el grupo em-
presarial, tanto de la empresa clpula
come de las dos empresas superactivas,
con la intencién ademas de ceder muy
préximamente otro 5% con ¢l objeto de
garantizarie a la Fundacién, cuyo obje-
to es netamente social, el que tenga
UNoS recursos propios que le permitan
programar su actividad a largo plazo. Su
objetivo es el desarmollo de vivienda para
familias do escasos recursos y en este
momento irabaja en des modelos muy
interesantes y de una inmensa signifi-
cacién social. €t primero es el Modelo




CaliMio para familias con ingresos en-
tre 1.5 y 3 salarios minimos mensuales
y €l otro se llama Modelo Hogares Soli-
darios que es una variante del modelo
CaliMio para familias con ingresos infe-
riores a 1.5 salarios minimos mensua-
les o sin ingreso; los dos modelos rapi-
damente se caracterizan por lo siguien-
te: son proyectos que se desarrollan en
lotes con todos los servicios plblicos y
especificaciones urbanisticas de prime-
ra calidad, servicio de agua, alcantari-
llado, energia, teléfonos, vias pavimen-
tadas estan todas las peatonales como
las vehiculares, empradizacién, arbori-
zacién, en esos lotes se adelantan las
viviendas por el sistema de autocons-
truccion con el apoyo de dos mecanis-
mos: un banco de materiales a través
del cual los productores de materiales
venden directamente a las familias sin
intermediarios, a precios razonables, los
materiales de construccién para que
puedan adquirirlos a menor costo y al
ladc de la obra, o sea, sin costos de
transporte; y en segundo lugar el apoyo
de un taller de autoconstruccién en el
cual lafamilia aprende a ser constructo-
ra, se le facilitan los planos, se ponen a
su disposicion maestros de obra y pro-
fesionales, se le da fa asesoria para el
desarrollo de la autoconstruccion de una
manera racional sin scbredimensiona-
miento, sin sobrecosto y por dltimo se
le supervisa todo el proceso para que la
familia cumpla las normas del munici-
pio y las politicas del programa. El re-
sultado de esa suma de lote con todos
los servicios de autoconstruccion dirigi-
da y apoyada es una vivienda muy rapi-
da que se puede construir en dos me-
ses, muy econdmica, aproximadamen-
te el 50% de costo de una vivienda ya
construida, de una magnifica estabilidad
y dentro de una urbanizacién que es
beneficiosa para la presentacién urba-
na de la ciudad, gracias a este modelo
pueden adquirir viviendas familias con
muy bajos recursos para las cuates hoy
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en Colombia no hay oferta de viviendas
con la gravisima consecuencia de que
se ven obligadas a recurrir a expedien-
tes como el de las invasiones, las urba-
nizaciones piratas o la vida en inquilina-
tos en condiciones infrahumanas. Estos
modelos de CaliMio y Hogares Solida-
rivs son repetibles masivamente.
CaliMio lo experimentamos en un pro-
yecto de 1.275 soluciones, aqui en Cali
saliendo hacia el aeropuerto, a la altura
del Puente del Comercio, a los que les
interese con mucho gusto se los pode-
mos mostrar, especiaimente a los visi-
tantes del exterior porque realmente es
un medelo digno de conocerse, de ana-
lizarse y posiblemente de repetir, En este
momento, debido al éxito que se obtuvo
y a la comprobacion de la factibilidad del
modelo, estamos aprestandonos a re-
petirlo aqui en Cali donde emprendere-
mos proximamente el proyecto CaliMio
2 para 1000 famitias y el proyecto
CaliMio Dessepaz para 3000 viviendas,
0 sea que en Cali emprenderemos en
este aino soluciones para 4.500 familias
de escasos recursos; adicionaimente
acabamos de celebrar un negocio para
repetir el modelo en Pasto para 1000
familias, en Popayan estamos negocian-
do las tierras para 1000, y en Bogota
negociando también los terrenos para
un proyecto de 10.000 familias.

En cuanto al proyecto Hogares Soli-
darios que es para las familias sin re-
cursos o con menos de uno y medio
salarios minimos mensuales, estamos
haciendo un experimento con familias
vinculadas a las Fuerzas Armadas que
han perdido a la cabeza de ta familia en
acciones de orden pablico ¢ que ha que-
dado invalido. Para ellas hemos monta-
do un programa de Hogares Solidarios
con aportes del departamento y del
municipio, de una Fundacién de las
Fuerzas Armadas y de Holguines y adi-
cionalmente es 1a clave del modelo Ho-
gares Solidarios: una familia pudiente
por cada familia necesitada, este modelo
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|o vamos a repetir con €l apoyo de cin-
co Fundaciones mas para tratar el pro-
blema de la vivienda que hay hoy en el
municipio de Florida, aqui practicamen-
te a una hora de Cali, ali hubo una tra-
gedia recientemente, perdieron su vi-
vienda 600 personas totalmenie y 600
méas parcialmente, nos hamos unido cin-
co Fundaciones y ademas una entidad
de actividad social que es Antioquia Pre-
sente que es una Fundacion de Medellin
y entre los seis nos proponemos solu-
cionar totalmente este problema de la
vivienda en Florida aplicando el modelo
de Hogares Solidarios con un aporte del
municipio de Florida en tierra, del de-
partamento en obras urbanisticas y lo
demas lo haremos mediante la conse-
cucion de aportes familia a familia o
empresa a familia, para obtener esa
solucién de las 600 viviendas.

Pero adicionalmente tenemos &l em-
pefc de llevarte este modelo de Hoga-
res Solidarios a todo Colombia, estarnas
enamorando de este modelo a los can-
didatos a la presidencia, a los candida-
tos de mayor opcion, ya hemos tenido
la visita personal del doctor Ernesto
Samper y también la del doctor Pastrana
¥ su equipo de colaboradores, con una
inmensa recepcion por parte de él. Es-
tamos muy optimistas y creemos que en
¢l préximo gobiemo podemas extender
a todo el pais Hogares Solidarios pero
no en cuantias pequenas, yo quiero con-
tarles modestamente que nuestra meta
es enamorar a Colombia de ese mode-
lo para fa construccion de gquinientas mil
viviendas, lo cual naturalmente sera una
tarea muy dura paro ruy importante, de
una inmensa trascendencia y para ser-
vir en varios anos.

Las causas del éxito, si asi pudiera
llarmarse este cuadro que les acabo de
dibujar, como yo les digo, nunca las ha-
bia pensado, uno cree que sabe muchas
cosas hasta el momento en que se pone
a pensar en ellas y como me veia en el

lic de traedes a ustedes alguna respues-
ta hoy, entonces resolvf consultarla con
la propia gente de Holguines y tengo la
satisfaccién de contarles que lo que vie-
ne en presentacion de aqui en adelante
no es de mi cosecha sino gque son las
percepciones, las ideas, los sentimien-
tos de la gente de Holguines, tuve la
oportunidad de conversar tanto con la
gerencia general de la empresa como
con directores de areas, con secretarias,
con mensajeros y hasta con mi conduc-
tor con quien tengo una gran amistad,
quiero advertirles que yo no les voy a
presentar una teoria elaborada, es sim-
plemente ia respuesta de gente senci-
lla, de cémo consideran ellos que he-
mos pedido llegar al punto en donde la
empresa se encuentra ahora; yo he re-
cogido esas ideas, esas percepciones
en tres caplitulos: el primero lo he llama-
do Concepto de Empresa-Familia que
les voy a explicar, el segundo Orienta-
cion permanente hacia el cliente y el ter-
cero Proyeccioén de la empresa hacia la
comunidad.

Primera causa: Conceplo de Em-
presa-Familia, En Holguines no hay
patrones ni trabajadores; esto parece
una frase, un lugar comin, pero es ver-
dad; en Holguines todos somos colabo-
radores, somos comparneros de trabajo
desde el presidente hasta su conductor,
desde la gerencia general hasia los mds
humildes servidores, todos somos ami-
gos, somos integrantes y asi lo decimos
con orgullo de una gran familia que es
la familia Holguines, por eso resumo el
capitule como el Concepto de Empresa
Familia , no es una empresa de familia;
es una empresa-familia, una familia que
trabaja en equipo porque sus integran-
tes se ayudan mutuamente pues no hay
competencia interna entre la gente,
nuestra competencia es hacia afuera no
hacta dentro, es una familia donde los
éxitos son de todos, no de unos pocos,
donde no se acepta el *yo hice”, el “yo
consegui”, el “yo realicé” sino “el noso-
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tros”; también se comparten las dificul-
tades, que desde luego las tenemos y
se superan entre todos, s una familia
identificada en la mision de fa compa-
fiia, en sus objetivos ¥ &n sus estrate-
gias porque esta permaneniemente en
dialogos sobre estos aspectos de la or-
ganizacién. Este sentimiento de famifia,
de trabajo en equipo, de unién hacia una
meta comun y compartida se ha logra-
do a través del tiempo, yo pienso y ellos
piensan que a través de cuatro politicas
a las cuales me voy a referir: la selec-
cién de los colaboradores por calidad
hurmana, en segundo lugar, el compro-
miso de todos alrededor de un cadigo
ético, el codigo de valores, codigo de
conducta, en tercer término, el ambien-
te laboral estimulante y por Jltimo una
estructura administrativa participativa.

Voy a referirme brevemente a este
cuarto aspecto, en primer término la
seleccién de los colaboradores por cali-
dad humana, en Holguines se escoge
ia mejor gente; pero el mejor o el me-
nos bueno io determina un solo termd-
metro que es la calidad humana, claro
que miramos su capacidad profesional,
sus conocimientos, su experiencia, su
formacién académica, hasta las notas
que tienen en la Universidad pero ante
todo lo que prima en la seleccién de la
persona es su calidad humarna, su ho-
nestidad, la seriedad, su sentido de res-
ponsabilidad, el respeto hacia los de-
mas, la disposicién a trabajar eh equipo
y sobre todo una intachable conducta
personal y social, si la persona reuns
estos requisitos estd adentro.

En segundo lugar, el compromiso de
todos alrededor de un cédigo ético. Te-
nemos un cédigo de conducta que esta
a disposicion de ustedes, no voy a ieer-
lo porque me haria muy extenso, pero a
quién tenga interés en conocerlo s muy
sencillo y por favor, si nos dan el nom-
bre y direccidn, a través del doctor
Rodrigo Varela se los enviaremos con
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mucho gusto a su pais, a su ciudad, a
su residencia si estan aqui en Cali.

Quien entra o quien desea vincular-
se a Holguines conoce previamente este
codigo ético, si después de conocerlo
manifiesta estar de acuerdo con él y re-
une los demds requisitos pues puede
ingresar, de fo contrario le agradecemos
que nos diga: “yo no estoy de acuerdo
con eso”, no entiendo eso, y que enton-
Ces no vaya a contaminar nuestra orga-
nizacion de un espiritu; ese cédigo in-
cluye las reglas de conducta de la orga-
nizacién, frente a los distintos estamen-
tos de la sociedad, voy a darles simple-
mente uno, ¢ dos ejemplos, en cada
campo: frente a la comunidad el c6digo
ordena ser eficiente en el manejo de los
recursos que estan a nuestro cuidado y
por otra parte estar siempre de acuerdo
con las mas altas normas de la moral y
de la ética y con estricta sujecion a la
ley, obrar siempre con sentido social y
espiritu patridtico y participar en la me-
dida de lo posible en actividades civi-
cas y en el estudio de soluciones de los
problemas basicos de la comunidad,
especialmente el de la vivienda, tan §-
gado a nuestros objetivos estatutarios.

Normas que incluyen también frente
a la clientela, también voy a dar unos
ejemplos: procurar que los bienes y ser-
vicios que ofrecemos correspondan a las
necesidades del mercado y lleguen al
comprador en las mejores condiciones
posibles de calidad y precio, actuar con
absoluta iealtad frente al cliente en |a
defensaintegral de sus intereses, como
desarrollo de esto, preferir que un ne-
gocio ho se efectie al realizario falsean-
do las caracteristicas del producto o
servicio, u ocultando aquellas que de ser
conocidas desestimularian la operacion.

Normas frente al gremio y a la com-
petencia; procurar la consolidacion y el
fortalecimiento del gremio y respetar a
la competencia absteniéndonos siempre
de toda practica desleal y de toda ac-

cién que le dé a la firma una ventaja in-
debida sobre su competencia,

Tenemos normas también frente al
gobiemo; especialmente podrfa resumir-
las asi: Holguines no soboma. En toda
la historia de la organizacién tenemos
la frente en alto para decir: jamés se ha
comprado a un funcionario piblico o a
un representante de la empresa priva-
da, eso va contra el cédigo de la organi-
zacién y seria una falta gravisima, ade-
més nosotros lo harfamos con una in-
mensa verglenza y arriesgando toda
autoridad moral frente a nuestro grupo
de colaboradores,

Frente a los accionistas es procurar
¢l fortalecimiento patrimonial de la comn-
pafiia y de otra parte mantenerlos siem-
pre informados con claridad y objetivi-
dad, sobre todos los aspectos de la or-
ganizacion.

Tenemos también las normas frente
a socios en las distintas compaiiias y
frente a los colaboradores de la firma,
es decir las normas que se comprome-
te a cumplir cada colaborador con res-
pecto a sus compafieros de trabajo. Les
leo: “Hacer de Holguines una empresa
participativa, lo que significa que cada
hivel resuelva sus propios problemas y
ayude a resolver los problemas de los
niveles superiores, que la buena mar-
cha, las metas y el futuro de la empresa
Nho sean responsabilidad de unos pocos
sino de todos los integrantes de ella, que
la ambicién, los objetivos y los proyec-
105 se definan entre todos ¥ no en con-
ciliabulos de unos pocos, crear condi-
ciones laborales que impliquen remune-
facion justa, estimulo y reconocimiento
al esfuerzo y a Ia realizacién exitosa,
bienestar para los colaboradores ¥ Sus
tamilias, crear dentro de la empresa un
ambiente que brinde a todos los cola-
boradores oportunidades de superacién
personal y profesional y los haga sentir-
Se en su trabajo satisfechos, realizados
Como seres humanos e identificados con

los objetivos de la empresa”,

Les mencionaba que la otra politica
s la de procurar un ambiente laboral
estimulante, en Holguines es claro que
eltrabajo debe ser grato para todos por-
que en & pasamos la mitad de la vida
consciente, la otra mitad la pasamos en
comida, en diversiones, en lecturas, en
recreacion y el resto durmiendo, de
manera que la mitad de la vida cons-
ciente es responsabilidad nuestra que
se viva de una manera grata y feliz, que
el trabajo no sea una carga, que el tra-
bajo no sea un problema sino una in-
mensa satisfaccion, para conseguirlo
practicamos distintos principios, son
muy sencillos pero son el fondo de nues-
tra organizacién empresarial: El respe-
to mutuo, en Holguines no se dan érde-
nes, no aceptamos que nadie dé érde-
nes, en Holguines se ejecuta la persua-
si6n, creemos que la esclavitud desapa-
recio hace mucho tiempo y que la gente
no funciona, no realiza por temor, ni por
presién, por orden, sino por persuasion.

La autoridad moral en la organizacion
no la da la jerarquia administrativa, la
da el profesionalismo, la da el tener Ia
razén, al lider no se le sigue porque gri-
ta, ni porque tegaiia, ni porque se mues-
tra fuerte, al lider se le sigue porque
guia, porque informa, porque convence
a los demas.

El ser familiar de alguin accionista en
Holguines no da puntos en Holguines,
no hay dinastias, por el contrario si al-
gun familiar de un accionista se vincula,
€sa persona liene el doble deber de
cumplir con su trabajo como los demas
y de dar un buen sjemplo en todo; y
hemos tenido el caso de que algun fun-
cionario en alguna ocasién alegaba que
tenia prefrogativas especiales por ser
hijo de un accionista, esa persona no
pudo decir ese cuento la tercera vez, eso
va contra nuestro cadigo de ética. En
Holguines se brinda apoyo mutuo, todos
debemos ayudamos para que el traba-



jo de todos salga bien para beneficio del
cliente naturalmente pero también como
lo decia para que nuestro trabajo sea
grato. En Holguines se cotejan frangue-
Zas con mascara, esta es una expresion
salida muy sencillamente, en la organi-
zacién Holguines no hay méscara, se
reconoce el acierto de las personas sin
dolor, se hace el reconocimiento en pi-
blico cada vez que se puede, se seina-
lan sus fallas naturalmente también, se
premia el buen resultado especialmen-
te con la promocidn, el ascenso a nue-
vas oportunidades y se invita con toda
franqueza a que vaya a retirarse sin
mascara, de esa manera la gente se
siente tranquila, no hay nada por deba-
jo de la mesa en la relacion empresa-
trabajador; esto genera un ambients
sano de confianza, de inmensa trangui-
lidad y fortalece el trabajo en equipo v
desde luego nos fortalece frente a la
competencia,

El otro principio que mencionaba és
estructura administrativa participativa;
esto es muy importante, de tiempo atras
creiamos que de pronto estdbamos
equivocandonos cuando haciamos in-
mensos esfuerzos porque fuera una
empresa de corte democratico y a la
postre hemos venido descubriendo que
es la tecria del modem; en Holguines
tenemos una estructura participativa,
demaocratica y no autocratica, las deci-
siones no las torna una persona, asi sea
el presidente de la compaiiia, el presi-
dente de la compafiia se doblega ante
sus tesis, anle las buenas razones y ar-
gumentos de sus colaboradores en Co-
mité de Presidencia, y cada unc de los
lideres de grupo, de los directores de
areas, hacen lo propic en relacidén con
sus colaboradores; las decisiones se
toman pues en equipo, a través de co-
mités, a través de grupos de trabajo, es
una empresa de grupo; a i una vez mi
hermano me decia molesto: Yo no pue-
do hablar nunca contigo, ti vives en
comité; cierto, nadie puede hablar con-
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migo, yo vivo en comité, porque Holgui-
nes es una empresa donde las decisio-
nes se loman en grupo, tanto la misisén
como los objetivos y las estrategias se
definen en equipo, pero también los pro-
yectos y sus caracteristicas se definen
en equipo; asi en la organizacion todos
sabemos para dénde vamos, qué debe-
mos hacer y qué no; qué esta bien y qué
esta mal y el resultado de esto es una
gente enriquecida, gente motivada, gen-
te que siente como propia [a empresa,
como propias sus realizaciones, como
propias sus dificultades, es una gente
que siente que es realmente un socio
de la compaiiia, gente comprometida
con el fuluro de la organizacién y otro
resultadoe es la disposicién de la gente a
moverse de un cargo a otro, en la orga-
nizacion eso ocurre con frecuencia y de
una érea a olra porque saben que hay
transparencia, que no hay tropiezos,
mascaras, nada oculto en ésas promo-
ciones y que si se hace se hace porque
todos sabemos para qué se hace y con
unos ohjetivos que todos conocemos.

El segundo gran capitulo es la
orientacién permanente hacia el
cliente: Ya no voy a demorarme mas
porque le tengo pavor a la tarjeta roja.
La orientacion permanente hacia el
cliente; Holguines entiende que su ob-
jetivo no es hacer dinero, el dinero es
necesario para fortalecer la organiza-
cion, el dinero es indispensable para Ja
seguridad y el futuro de una empresa
perg comete un tremendo etror quien
piensa que el dinero puede ser un obje-
tivo de la empresa, el dinero es simple-
mente un resultado de unas acciones; y
Holguines entiende muy claramente que
su objetive no es ese y que no puede
sacrificar futuro por dinero presente, el
objetivo nuestro verdadero es el cliente
y mas precisamente es la satisfaccidn
dei cliente, una empresa puede tener de
todo, que si no tiene cliente no tiene
nada, el cliente es la vida de toda orga-
nizacion porque de él depende el traba-
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jo de todo negocio y por eso siempre
hemas tratado de tener un equipo com-
prometido con el cliente, siempre, des-
de mucho antes de que apareciera la
tecria de la calidad total indudablemen-
te centra todo el esfuerzo de una orga-
nizacion, antes nosotros hablabamos
muy sencillamente de su majestad el
cliente, hoy naturalmente hablamos de
calidad tolal.

La orientacién permanente hacia el
cliente significa muchas cosas y déjen-
me que les diga algunas; implica vivir
en contacto con el cliente para conocer
sus necesidades y sus anhelos y orien-
tar con base en esas necesidades y esos
anhelos fa actividad de la empresa, es
lo que algtin comentarista lamaba algu-
na vez el arte de escuchar, el arte de
escuchar al cliente que es el que permi-
te que la empresa tenga una mision de
futuro acertada, esto se logra a través
de lodos los colaboradores con las an-
tenas puestas dia y noche, tratando de
captar el pensamiento, los anhelos, los
suenos, las criticas del cliente, y
adicionalmente a través de nuestros 27
puntos de venta que realizan una inves-
tigacion de opinién, una investigacion de
mercado viable en los 27 puntos, lo mis-
mo que en la organizacion central y
adicionalmente de investigaciones de
mercado que realizamos para produc-
tos especificos periddicamenle; esto ins-
pira toda la actividad de grupo empe-
zando por el disefio porque an eslo co-
incidimos plenamernte con la filosofia de
la calidadi tolal porgue la satisfaccion del
cliente tiene que empezar con el disefio
del producto para que responda no al
Pensamiento del presidente, o del ge-
fente de la compania o del equipo de
disefio de los arquitectos sino a lo que
quiere la gente y esto garantiza un buen
Posiciongmiento en el mercado, el des-
Cubrimiento de nichos de oportunidad,
Qracias a él podemos pensar que la fir-
Ma va adelante de la compstencia en la
oferta de bienes y servicios y gracias a

eso también hemos llegado a u
diversificacion del producto inmens,
que como lo decia atrds incluye vivien-
da de todo tipe, holeles, proyectos de
desarrollo turisticos, zonas francas, ¢lu-
bes, todos los productos inmobiliarios a
los cuales hemos llegado precisamente
porque creemos haber sabido ejercer el
arte de escuchar al cliente.

El estar cerca al cliente significa tam-
bién calidad en los productos y los ser-
vicios, porque calidad total se lama cero
errores que es la mela, naturalmente
tenemos muchos errores, tenemos mu-
chas fallas pero también libramos dia-
riamente una inmensa batalla porgue no
haya errores, porque no haya fallas y
por satisfacer todos los requerimientos
del cliente, hemos logrado avanzar mu-
cho en eslo hasta casi convertirlo en una
remision, en un modo de ser de la orga-
nizacion para que no se haga esio por
canlaleta, que no se haga perque hay
alguien siempre recorddndole a alguien
que debe pensar en el cliente sino por-
que salga del alma de la organizacién,
auténticamente esa idenlificacion de
empresa-cliente, significa también leal-
tad con &l cliente, en Holguines el clien-
te es nuestro socio, el cliente no es un
estorbo, sus quejas son una oportuni-
dad para nosoiros miejorar, en el pasa-
do luchamos mucho por la gente de la
organizacion que peleaba con el cliente
porque consideraba que era muy exi-
gente y sin razon; hoy ya no; hoy el clien-
te tiene un departamento exclusivo para
&l, una oficina que se llama [a gerencia
del cliente, que esta lista a escucharlo,
a escuchar sus sugerencias, a escuchar
sus peticiones, a escuchar as solicitu-
des que nos hacen para que les solu-
cionemos los problemas que natural-
mente se presentan en los productos.

Y como usledes oyeron en et cédigo
ético, uno de nuestros principios es
mejor no vender un producto, que ven-
derlo enganando al cliente; es mejor no
hacer un negocio que hacero enganan-
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do al cliente porgue el objetivo de la
empresa es a largo plazo, cuando hay
un promotor gue pasa rapidamente,
como un circo de pueblo por una ciu-
dad, ese promotor puede engafiar a una
clientela, pero cuando una empresa se
asienta en un medio a largo plaze, no
puede engaiiar a una empresa, porque
se engafa ung vez, y 5e engana dos
pero no siempre. El respeto al cliente,
la lealtad al chente, es el cimiento del
futuro, el éxito futuro de una organiza-
cidn.

Y por Gtimo est4 el capitulo de pro-
yeccién hacia la comunidad. Alguien
me preguntaba recientemente en una
entrevista de prensa; ;qué es Holgui-
nes? y entonces yo le decia: Holguines
€s un grupo empresarial sélido, con vo-
cacion civica y alto sentido social. Hol-
guines entiende, siempre ha entendido,
y ésta es una de las mayores explica-
ciones del éxito, que la prosperidad en
un pafs es invisible, que la empresa pri-
vada no puede encerrarse dentro del
claustro de su organizacion a crecer y
prosperar siendo indiferente a lo que
ocurre a su alrededor; sino que ella debe
velar por el bienestar general de la co-
munidad. Holguines es un convencido
del mensaje de Peter Drucker segun el
cual, no puede haber una empresa sana
en una comunidad enferma, y por eso
por conviceién e incluso por interés de
progresar alrededor de una comunidad
sana dedica muy buena parte de su
tiempo, medio tiempo de su presidente
y una importante produccion del tiempo
de todos sus altos ejecutivos y sus pro-
fesionales y sus colaboradores en dis-
tintos niveles, a la accién civica y a la
accién social con resultados como los
que mencioné atras que se han obleni-
do en el campo civico y en el campo
gremial y en el campo social pero el fru-
to de ese esfuerzo es muy enriguece-
dor, el gran ganador de ese volcarse
hacia la comunidad, ese darse a los
demas ha sido Holguines, eso le ha dado
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a la organizacién un liderazgo moral,
creo que sin &l no estaria hablando aqui,
posiblemente no habria sido invitado, es
fruto de ese liderazgo moral que se ve
como naturat en el medio, ademas ge-
nera dentro del equipo humanc de la
organizacién un sentimiento de orgullo
positivo ¥ sano, maravilloso, porque se
siente parte de una emprasa con cora-
zon, que trabaja por el bien de su co-
munidad y se preocupa por su region y
su pais y adicionalmente nos ha mere-
cido un inmenso apoyo externo, apoyo
extemno de la comunidad en respuesta
a nuestras ofertas de productos y servi-
cios, apoyo externo del sector financie-
ro en el cual tenemos todas las puerias
abiertas para la financiacion de ese gran
volumen de produccién que hoy mante-
nemos y apoyo incluso del gobierno
nacional y del gobierno local en distin-
tas formas necesarias para el éxito de
nuestra organizacion.

Como ustedes ven queridos amigos,
las causas de lo que podriamos llamar
éxito de este grupo empresarial son
muchas, seria dificil, quizas por lo me-
nos para mi, elaborar una teoria de ad-
ministracién con base en ella, porque es
&l resultado de muchos principios de dis-
tinta indole que determinan un estilo,
que marcan una forma de ser de una
organizacion; si ustedes me lo permiten,
&s el estilo Holguines, es nuestre modo
de ser, una empresa de corte democra-
tico con sentido de familia, la gran fami-
lia Holguin identificada con el cliente y
proyectada a servir a los demas a tra-
vés de accion civica, gremial y social con
unos resultados que nos tienen muy
contentos y orgullosos, Nuestras ventas
se doblan cada afo desde hace diez
anos, nuestro patrimonio se incrementa
en unas proporciones muy importantes,
en los ultimos tres afios ha crecido un
257% y ademas podemos decir con gran
orgullo que hemos tenido un éxito sos-
tenido en nuestra actividad, no un éxito
puntual de un proyecto o de otro sino,
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de todos los proyectos y lo hemos lo-
grado seguramente debido a la diversi-
dad de nuestra oferta de producto y a
todos estos principios que menciono
hoy, a 1a fe, el coraje y el darse plena-
mente de nuestro equipo humano, he-
mos estado siempre por encima de las
crisis que se presemtan periddicamente
en el sector de la construccién, nunca
las hemos sentido y gracias a Dios he-
mos tenido en nuestro desarrollo empre-
sarial cero fracaso, por eso somos opti-
mistas del futuro,

Espero haberles dejado algunas in-
quietudes y ojald les sean Utiles en sus
deliberaciones, muchas gracias.

Preguntas

—¢ Cémo logran en sy empresa man-
tener la armonia en el trabajo y evitar la
competencia destructiva?

—Bueno, buena parte de la charla fue
explicando un poco esto que es el pro-
ducto de muchos elementos, pero para
que no haya competencia interna se
necesita un clima de confianza y un cli-
ma de entera franqueza, generalmente
fa competencia negativa se genera en
las organizaciones no por actitudes de
los colaboradores o trabajadores de la
empresa, sino por actitudes de Ja alta
gerencia, de los lideres de la organiza-
¢ion, que por no tener la suficiente fran-
queza en la relacién empresa-trabaja-
t_ior crean inseguridad y crean la posibi-
lidad de que la gente suwija y prospere
No dentro de un campo abiero, donds
todos tengan la igualdad de oportunida-
des, sino progresando detras de la cor-
tina, ocultandole al compariero de tra-
bajo las cosas para lucirse uno, eso s,
Contrasta una empresa que hable de
‘yo” con una empresa que hable de “no-
Sotros”, la clave esta en lograr que se
Irabaje como en familia, que se trabaje
en equipo, que todo se considere una
realizacion de todos y no de una perso-
N en particular, si se logra superar esa
barrera se logra también que no haya
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competencia interna, ademas hay unos
mecanismos ya en la filosofia de caii-
dad total que estan muy relacionados
con este lema; como ustedes saben, la
calidad total dice relacién a la calidad
de servicio no sélo al cliente externo sino
al cliente interno; el clisnte interno den-
tro de la filosofia de calidad total son los
colaboradores de la empresa, cada uno
tiene un cliente, es decir, las personas
de la organizacion tienen como clientes
internos a todas aquellas cuyo trabajo
depende de ellas, entonces hay una
serie de mecanismos practicos que per-
miten estimular el que ese concepto del
cliente intemo se dé como algo de la vida
diaria de la organizacion, natural, que
se dé el apoyo mutuo y no el sentido de
competencia; esto no es facil de con-
testar, perc pues tendria que repetir mas
de media charla para contestar la pre-
gunta nuevamente,

—,Como se mide la calidad huma-
na de una persona que uno esta entre-
vistando para entrar a la empresa, cémo
detecta si es honrada ¢ no, c6mo de-
tecta uno si si va a funcionar dentro del
cddigo y de las normas que uno tiene
dentro de la organizacion?

—Bueno, hay unas técnicas de se-
leccién que ayudan mucho y que natu-
ralmente miden distintos factores, de-
pendiendo de las politicas y del interés
de cada organizacidn, pero adicional-
mente se mide a través de entrevistas,
de percepcion directa, obviamente que
muchas veces nos equivocamos, pero
las equivocaciones se corrigen utilizan-
do el expediente de la franqueza; st nos
equivocamos y entra a la organizacion
alguien que no reune el nivel de calidad
humana, de seriedad, de responsabili-
dad, de honestidad, de espiritu de tra-
bajo en equipo, de buen comportamiento
personal y social pues obviamente se la
invita rdpidamente a retirarse.

—Doctor German Holguin, me sien-
to orgulloso de colombianos como us-
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ted, ;que lugar ocupa la capacitacién en
Holguines S.A.?

—Es muy importante la pregunta y le
agradezco mucho, no lo mencioné por-
que hay una serie de aspectos que me
parecieron muy obvios para quitarles
tiempo a ustedes hoy, como el de la ca-
pacitacién, o el de la remuneracién jus-
ta, el de los beneficios para el trabaja-
dor y su tamilia, en materia de capacita-
¢ion no ahorramos esfuerzos, tiene Hol-
guines programas para astimular la for-
macion tanto profesional como integral
de sus colaboradores a todo nivel y He-
gar inclusc a programas de posigrado,
creemos que la mejor inversion que pue-
de hacer la organizacién es en la for-
macién de su gente,

— i En qué momento se sintié segu-
ro de formar una empresa o con sufi-
ciente impulso para liderar la empresa,
en qué momento se pierde la idea de
farnitia para mantener la jerarquia de ia
empresa o esto no se da?

—Bueno pues, yo senti que tenia en
mis manocs el reto de formar una em-
presa, una verdadera empresa hace
anos, cuando descubrimos el camino
futuro, cuando descubrimos que habia
una gran oportunidad en el negocio que
ya les he explicado y entonces me dedi-
qué a rodearme bien, a conseguir la
mejor gente con el termdémetro que ya
expliqué: calidad humana, y en ese
momento nos dedicamos ya entre todos
a sacar la empresa adelante. Realmen-
te la Unica oporiunidad &n que nos sen-
timos mal en familia es cuando nos falla
un miembro de ella pero como ocurre
con toda familia eso no quiere decir que
la familia en ese momento esté fallan-
do, se esté resquebrajando sino que hay
un miembro en dificultad, le ayudamos
a superar esa dificultad en lo posible y
si no, repito, le invitamos a esa persona
con toda frangueza a retirarse. Pero real-
mente crec gue no hemos tenido crisis
que pongan en peligro el concepio de
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familia- empresa que ha marcado el éxi-
to de nuestra organizacién.

—¢ Cudl seria el consejo més since-
ro que usted daria a los futuros empre-
sarios para poder incursionar dentro del
campo de la industria de la construccidn
y del campo del comercio?

—En general para hacer empresa &l
consejo que yo les doy es ser honestos,
la honestidad &s un gran negocio: lo pre-
mia la comunidad, lo premia &l merca-
do, lo premia la motivacion y la fuerza
del equipe de trabajo da una capacidad
moral inmensa, aumenta todas las po-
sibilidades de éxito, ustedes me piden
un consejo: sean honestos.

—¢ La solidaridad es por satisfaccién
personal o porque es esencial al proble-
ma?

—Hay dos tipos de solidaridad, la una
es ia solidaridad que podriamos deno-
minar vertical, que es de apoyo a per-
sonas que necesitan de nosotros, ha-
blando de jerarquias la sofidaridad ver-
tical se da por el apoyo de quien esta
arriba a quienes estan abajo y la otra es
la solidandad horizontal, que es la que
debe darse a personas iguales para sa-
lir adelante, yo pienso que la solidari-
dad tante vertical como horizontal es
necesaria; primero por conviccion y se-
gundo por conveniencia, porque es la
forma de conseguir grandes realizacio-
nes en cualquier campo de la actividad
humana, esto fue hace rato definido muy
sencillamente como "unc para todos y
todos para uno”, cuando uno logra en
una arganizacion que ese lema sea ver-
dad, una organizacién estd salvada.

—Bueno, la uitima pregunia si nos
aicanza el tiempo, dice asi; cuando us-
ted inicid, su capital era sélo de $30.000;
¢ha cambiado su concepto de la impor-
tancia del dinero en la gestion empre-
sarial?

—Bueno, Holguines evidentemente
se creé con $30.000 que aun hace 27
afos era poca plata, $30.000 que ade-
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! mas eran prestados porque ninguno de

los tres tenia sus diez mil; de modo que
debian ser poca plata desde que nos lo
prestaron, al escuchar a fres jévenes
que arrancaban en ese momenlo, pos-
teriormente dimos un paso gue no men-
cione en la charla y fue que convertimos
la sociedad de limitada en andnima y esa
conversion se hizo cediendo una porcién
de la organizacién y se hizo para forla-
lecerla econdémicamente, hace doce
afios se le inyectd una inversion de ca-
pital de sesenta millones de pesos pero
eso ha sido todo en 27 afos de la orga-
nizacién; diriamos entonces que el ca-
pital de Holguines con el paso dei tiem-
po, el esfuerzo de bolsillo de los accio-
nistas, ha sido de sesenta millones de
pesos, yo francamente creo que el di-
nero no es la clave del éxito, yo insisto
en que se puede tener mucho dinero
pero muchisimo y los ejemplos estan por
todas partes todos los dias; la clave es
el cliente, la vida de la organizacion es
et mercado y mucho dinero sin vision de

mercado, sin la practica de ese arte de
escuchar al cliente no sirve para nada,
por el contrario, la buena practica em-
presarial, of estar atento al cliente, a las
exigencias y los suefios del mercado
hacen milagros, aun sin dinero, v esa
es la gran esperanza del espiritu em-
presarial y que de por si genera prospe-
ridad aun con muy poco dinero; natural-
mente (ue para emprender grandes pro-
yectos se requiere apoyo econdmico,
peio para empezar y fortalecerse poco
a poca lo que se requiere es esfuerzo,
sacrificio, estarse como estuvimos no-
sotros en Holguines, quince anos sin
repartir dividendos para ir formando un
pequefio patrimonio que sustentar; eso
lo puede hacer también cualquier per-
sona.

Nota

1. Buenaventura es el principal puerto
de Colombia en el Océano Pacifico y
Palmaseca es el antiguo nombre del
aeropuerto de Cali. (Nota del Editor).




BATERIAS MAC

ERNESTO MEJIA AMAYA
Nacié sn Charaté, departamento de Santander, Colombla. Emigré a Argentina muy joven. A
su regresc fundé en Calfl Baterilas MAC, una de las empresas de baterlas més grandes,

pujantes y exitosas de Latinoamérica,

Fundd la Funpacidn MAC, que cumple papeles soclales, culturales y de apoyo a los psquseiios

emprasarios.

Les cuento que es la primera vez que
me presento ante al piblico, el doctor
Varela hace un momento me comentd
que tenia que conversar, que tenia que
hablar con ustedes, simplemente me
dijo: Eche su cuento; vengo a echaries
mi cuento con la ayuda de ustedes, ten-
go confianza de que la charla va a salir
interesante. Ml nombre es Emesto Mejla
Amaya, soy casado, tengd cuatro hijos
todos casados, seis nietos y un peque-
fiito ya para comenzar e séptimo. Bue-
no, naci en Santander del Sur, en
Charala, y de una familia de campes!-
nos, mi padre toda la vida se dedict al
campo, épocas que ustedes han ofdo y
alguncs las hemos vivido, ! problema
dela violencia y por muchos motivos una
familia muy numerosa, somos 17 her-
Manitos y en esa época el problema de
la educacion era mas complicado que
ahora. Entonces mi padre, pensando en
el problema més que todo de seguridad
¥ problemag de educacion fue muy in-
g:leto ¥ viajé mucho, se movié dentro

" Colombia bastante, siempre pensan-

N mejorar su nivel de vida con su

familia. E! pals siempre estuvo canvul-
sionacdo, slempre fuvo problemas de in-
seguridad, y un dia se hizo amigo de un
sefior argentino y este sefior le trala re-
vistas del campo, mi papa nunca quiso
salir del campo y lo convencié de que
Argentina era un pals muy tranguilo, un
pals agricola, un pals de muchas posi-
bilidades y asf fue; todos, la familia, pa-
recla un circo, hiclmos el viaje a
Cundinamarca y permanecimos agui en
Cali, yde Cali a Buenaventura y de Bue-
naventura por barco, de ahl a Mendoza
y de Mendoza a la Pampa saliendo en
tren, ahi estuvimos toda la familfa sin
conocer a nadie, era la época de la emi-
gracién de gente de Europa después de
ia guerra que llegaba a Argentina, gen-
te como asroz buscando otro rumbo, otra
vida, los dnices suramericanos éramos
nosotres, de resto eran italianos, fran-
ceses, espafioles, alemanes y es0 yo
creo que fue io mejor para nosotras,
conociendo la Argentina y a través de
esta gente conocl la educacién pues
como le digo, la escuela de la vida y
desgraciadamente hablfa la necesidad




de trabajar y desde muy niiios los que
pudimos entramos a trabajar para que
nuestra familia tuviera como vivir.

En Argentina era obligatorio cumplir
con la primaria para poder conseguir tra-
bajo, la educacién era piblica, muy bue-
na, habia mucha facilidad, pero habia
que cumplir, Mi padre fue a una escuela
y le dijo al Rector del Colegio que habla
necesidad de que todos trabajaramos y
que nos ayudara a sacar un documento
de que ya hablamos cumplido con la
primaria y asi fue; nos hicieron al exa-
men y después hicimos el récord mun-
dial: En medio dia hacer (a primaria.
Bueno, después dimos con gente muy
buena, con gente muy querida, gente
que estaba también pasando trabajos
por la situacion de recién llegados al
paraiso (como decfan elios después de
la guerra), y gente muy preparada, gen-
te que tenfa muy buenos conocimien-
tos ¥ tuve la suerte de conocer a un se-
fior italiano que se volvié coma casi mi
padre y me ensefié a hacer lo que hoy
astoy haciendo, yo estoy en la industria
de las bateries y ya llevo 43 afios de
trabajo, desde la edad de 13 afios. Te-
nemos un grupe muy importante, son
tres y cuatro frentes: la linea industrial,
dedicada a las batetlas; la ilnea comer-
cial, una red de almacenes, venta de
gotviclos y todo lo relacionado con ba-
terfas, con la caracteristica electrénica
y con los concesionarios. También es-
tamos en el campo de la cultura y por
ultimo, hace afio y medio, me dedico a
la  Fundacién; Fundacién Mac que se
dedica precisamente a ayudar a los
microempresarios, fo hicimos con la ayu-
da del Presidente de Carvajal, doctor
Mario Carvajal, fue mi gufa v a la vez
me sirnvié mucho por fos vacios que yo
tuve cuando empecé a trabajar y no te-
nia los suficientes conocimientos, sobre
todo en la parte administrativa; yo pro-
ducfa muy blen lo gque era hacer bate-
rias, pero me faltaba completar los otros
pasos que pude sacar mas adelante,

tuve la suerte de contar con una familia
sélida, todos mis hijos se han prepara-
do y estdn en el negocio nuestro, en al
momento tenemos dos mil personas tra-
bajando en la organizacién y la factura-
cion del afio pasado era cerca a los cien
millones de ddlares, dentro de la orga-
nizacién tenemos profesionales muy
calificados en las dreas de ingenieria,
economia, administracién, derecho, re-
laciones industriales, recursos huma-
nos...

Yo quisiera, para facilitar que nos
ayude un poqguito mas a mi charla, que
ustades hagan preguntas, que volvamos
esto como un didlogo, como una forma
de que ustedes mismas me faciliten esta
conversacién.

—Cuéntenos un poquito de su regre-
0... )

—Tuvimos una familia, haber vivido
en Argentina y haber tenido la suerte de
conocer esta gente que venia de Euro-
pa llena de ilusiones y lena de conoci-
miantos, pues esto nos sirvié mas que
cualquier Universidad que fue también
algo muy especial para la familia, mis
hermanos mayores y mi pap4 el afio dl-
timo, nosotros llegamos a vivir en la Ar-
gentina nueve afnos, pero los mayores
$6 aburrieron, les dio esa enfermedad
que llamamos de tierra, eilos no se pu-
dieron acostumbrar y empezaron a sen-
tirse mal y- a renegar y dieron con un
médico muy buenc que les aconsejé:
“Ustades deben volverse para su tierma
o van & terminar en un manicomio”.
Mientras tanto, los pequefios y mimamé
todo lo contrario, estdbamos felices, di-
chosos, en-la Argentina, los mayores
querian regresar y los mencores no, al
fin los mayores ganaron. Nos regresa-
mos, el probloma grave es que al viajar
al sur por el problema de la moneda el
dinero de ida rinde mucho pero al re-
greso es todo 1o contrario, el dinero se
vuelve nada, Entonces por ese motivo y
por suerte, por ese motivo y porque 0
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nos acabb el dinero en Buenaventura y
suvimos que llegar a Cali con plata pres-
tada, entonces por ese motivo vivimos
en Cali y por suerte también estamos
en Cali, 0 sea gue mis padres pensa-
ban slempre en la costa, Barranquitta era
su meta, decfan que la costa tenia mu-
cho futuro y que de pronto habia méas
futuro alld, pero la verdad es que tuvi-
mos suerte y de Cali nos hablfamos ido,
toda la familia teniamos conocimientos
a pivel técnico ¥ flegamos a Cali en una
época muy buena, en el afic 1955 em-
aba ol desarrollo industrial de la pri-
mera planta de carros que se estable-
ci6 por esa época, que era una firma
inglesa y pues muchos tenlamos yauna
preparacion en ese ramo; sin embargo,
en los ratos que nos quedaban libres
nosotros haciamos muche deporte, 'y
dentro del deporte yo por ejemplo, prac-
ficaba el ciclismo y tuve la oporunidad
de aprender a hacer bicicletas y se me
presentaban las dos oportunidades: o
trabajaba con baterfas, o trabajaba con
bicicletas y me encantd; tuve en Cali
ofertas de trabajar en una fabrica de
bicicletas que se llamaba. bicicletas
Monark y trabajar en baterias con un
sefior que tenla la representacion. Esa
emprasa me di6 a mi trabajo; con elios
trabajé un poquito més del afio y pensé
en trabajar haciendo baterias porque le
vela mucho més futuro aunque en el
negocio de las bicicletas me pagaban
mejor y reaimente escogf lo que era
mejor; después tuve un accidente; por
ol accikiente que tuve se me presentd la
oportunidad de tenar una convalecen-
cia por dos meses y aproveché para
maontar mi nagocio. El patrén que yo te-
nia, tenfa una sucursal y la sucursal no
andaba bien y la tenia cerrada y me djjo.
“Si usted quiere, le puedo vender este
negocio con facilidad® y claro, inmedia-
tamente yo Je acepté la propuesta y me
dio ef negocio; un negocio muy peque-
fio, el negocio tenfa una inversidn de
$4.000 y me Io dio para que yo lo paga-

ra y lo pagué mucho antes de lo que él
me habja dado oportunidad. Asl empe-
z6 miinduetria de baterias; habia en esa
época un gobierno miiitar det General
Rojas Pinilla y estaban cerradas las im-
portaciones y habla mucha escasez en
todo lo importante, entonces fue una
oportunidad un poco cerrada, la ingenie-
ra se ided la mejor forma para poder
producir las baterfas y ahi hubo también
la oportunidad de tener mucho éxito de
servicio y asi fue creciendo el negocio.

—¢Cémo fue el proceso de creci-
miento de su empresa?

—Bueno si, el negocio pequefio sf fue
creciendo y fue creciendo, con gente que
tal vez trabajaba era para formar una
escuela para las personas que estaban
trabajande y a medida de que habian
los muchachos que més se destacaban
fus creciendo, fue créciendo y dentro del
mismo crecimiento salian las personas
a abrir otro negocio, cuando yo ya vela
que habfa personas que se les vela el
interés, les preguntaba del negocio, si
habian aprendido y que habifa posibili-
dades para abrir otro negocio y la emi-
presa crecié asi, de ir formando gente
dentro del mismo negocio, e ir aumen-
tando, empezaimos con baterias pero
fuimos agregandole otros articulos, todo
lo relacionado con baterfas, teda la par-
te eléctrica del vehiculo y asl fue que
fue creciendo con la misma actividad,
también empezamos a tener créditos, se
manejaron muy bien los créditos en
cuanto a capacidad econdmica y a ca-
pacidad de la gente.

—¢Cudl considera usted que ha sido
la mayor virtud que ha podido poner al
servicio de su empresa?

—E1 éxito, yo creo que ol 90% o mas,
es la gente, definitivamentse uno crece
con la gente, el dinero y todo lo demas
se congigue, pero lo mas imporiante es
la ayuda con quien estamos trabajan-
do, y para eso uno tiene que estar muy
cerca de ellos, ser muy amigo de ellos.
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~—Saiior Mejia, me gustarfa pragun-
tarle, ya que ha vivido parte de esa em-
presa, qué diferencia existe entre la
creacién de empresa de esa época a la
creacién de empresa de hoy...

—La diferencia grande se da tal vez
en las situaclones que existian en esa
época y fas situaciones gue existen hoy,
o sea la disponibilidad o las oportunida-
des son distintas pero sin embargo la
forma de hacerio desde mi punto de vista
creo que sigue siendo {a misma, algo
que de pronto yo no he dicho y que ha
sido para nosotros muy importante es
esa fuerza que él tiene en sacar las co-
sas adelante, es algo que estd muy
métido dentro de cada uno de nosotros
y siempre que se quiere algo, ¥ $o quie-
re de verdad y se guiere con ganas, por
supuesto que se logra, algo que nunca
hemos pensado es que si arrancamos
con algo nos va a ir mal o vamos a fra-
casar y la pregunta es sl alguna vez
hemos fracasade. S, y muchas, pero
nunca hemos pensado en el fracaso
como algo que se nos va a presentar al
frente, es un adjetivo muy preciso, muy
pragmatico en la forma de hacerlo, cuan-
do arrancamos un negocio, por supuesio
cada dia hemos ido estudiando mias, a
ponerle mds técnica, al principio del ne-
gocio tueron oportunidades, instintos
que creiamos que nos iba a ir bien. De
hecho, la forma de organizar la empre-
sa en los (ltimos afos se ha ido moder-
nizando un poco, siendo mas téchica en
{a forma de hacer las cosas, pero el
éxito ha safido de las ganas de ver-
dad, de las ganas de hacer las cosas,
de que nos vaya bien, y como ¢l obje-
tivo fundamental es que los negocios
salgan adelante, ha habide muchas
oportunidades en que cualquier deci-
sién que se tome va por buen camino
pero de pronto el paso que hay que
hacer es muy grande, o e nos pre-
senta un problema grave y en vez de
dejarle a un lado ponemos empefio
para hacer que salga, Son 8$as ganas
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que estan muy dentro de cada uno de
los miembros de la familia y de ios
miembros de ta empresa, de que lag
cosas realmente se conviertan en éxj.
{o; yo creo que esto serd hoy, fue ayer
¥ sequird siendc mafiana y sl empe-
zamos algo con entusiasmo y segu-
ros de que va a ser bueno y conscien-
tes de lo que estamos haciendo es un
tactor fundamental de que va a serun
éxito,

—5Su Industria florecié gracias al cie-
rre de ias fronteras para las importacio-
nes; qué concepto tienen ustedes aho-
ra de la aperiura, como los afecta, cuél
consideran que es el punto dptimo de
apertura de frontera?

—Yo entiendo lo contrario, para no-
sotros la industria no crecié lo que de-
bia haber crecido por el cierre de las
fronteras, todos los paises tienen pro-
teccidn, entonces nosotros, para poder
exportar, ieniamos que pagar 35% de
aduana. Hoy en dia se nos abrieron las
puertas.

—La gran oportunidad de ustedes me
dice que fue cuando el gobierno de Ro-
jas Pinitla, que estaban cerradas las
exportaciones...

—8i, si, pero es que es distinto, ce-
rradas las importaciones porque no ha-
bia divisas, era todo, &l pais estaba en
un problema grave de divisas, la indus-
tria apenas empezaba en ese tiempo,
en esa época ni se hablaba dea clerre de
fronteras, habia algunas industrias, di-
gamos que si tenfan profeccién; pero
esto de la industria automotriz era total-
mente nuevo.

—¢Un consejo para los empresarios
nacientes en Colombia?

—El consejo: la gente; rodéese de
buena gente, y quiera mucho lo que us-
ted va a hacer y lo que acaba de dacir
Diago;. mucha fuerza en lo que usted
estd pensando, en lo que usted est4 pro-
duciendo y en la gente, para mf la cali-

ad es 1a forma. esto es lo que yo en-
. or calidad.
tiendo P

__Desde el punio de vista suyo, como
un empresario que surgio de muy abajo
al éxito, ;pOr qué cuando las emprasas
ge consolidan tienden a diversificarse,
tienden a cambiar, no tanto a cambiar
sino a buscar otros horizontes, en otras
actividades?

__Precisamente, en los ciemes y en
jos mercados de control acurre eso por-
que la empresa crece hasta un punto y
de ahi toca dedicarse a otra cosa por-
que ya no hay méas mercado, la ventaja
de la apernura es que en aste momento
nosotros estamos como locos crecien-
do, lo que a nosolros nos gusta, porque
realmente lo gque a nosotros nos gusta,
son las baterias. Hemos tenido que ha-
cer otras cosas porque el mercado ya
estaba saturado pero ahora ya estamos
abriendo en otros palses, estamos
abriendo en Ecuador, en Peri, en Ve-
nezuela, estamos ahecra como cuando
empezamos, gracias a la apertura.

—¢Qué tan importante es la suerte
en la creacién de empresas? Pregunta
alguien,

—La suerte es une, querer lc que uno
esta haciendo, creer en la gents, tener
mucha fe, yo creo que la suerte es eso.

—Usted menciona que el recurso
humano es el elemento méds importante
Para el éxito de la empresa, sin embar-
99, vemos que la (ltima érea de la em-

Presa que suele formalizarse, siempre:

es el drea de recursos humanos; prime-
0 esté produccion, mercadeo, finanzas,
<COmo hizo su empresa para poder
Mansjar ese recurso humano de una
Manera efectiva?

—Légico que para manejar la empre-
S y para manejar el recurso humano
Y que tener una economia buena,

USted no puede ayudar al recurso hu-

Z‘&:fl? Sisuempresa no es exitosa, pero
“hnitivamente para gue sea exitosa el

recurso humano es definitivo, primero
hay que pensar en el recurso humano, Yo
Creo que nosotros cada vez pensamos
que nos quedamos cortos en el manejo
del recurso humano.

Habia Diego: Yo quisiera comple-
mentarle un poquito a esto; yo creo que
no es necesario que formalmente exis-
ta dentro de la empresa una organiza-
cién que diga: “Yo manejo el recurso
humane®, ahi hay un poco de diferen-
cia. El recurso humano no lo maneja el
gerente de Relaciones Industriales, ni
ninguna de estas personas, el recurso
humano lo manejamos todos, o sea
cada uno dentro de su actividad tiere
personas a cargo, ya sea el jefe de Pro-
duccidn, el jefe de Desarrallo o cuakjuier
apellido gue tenga dentro de la empre-
sa tiene a su cargo personas, entonces
siempre que tenga bajo su responsabi-
lidad, asi sea una sola persona, es su
responsabilidad que ese recurso huma-
no crezea; entonces el jefe de Relacio-
nas Industriales no es el encargado de
saber sl le esta yendoe bien, si tiene pro-
blemas en la casa o si esta contento con
¢l jele, os todo lo contrario, s una rela-
cion directa entre él y su subaltemo y el
recurso humano dentro de una organi-
zacién somos todos, o sea que todos
somos personas y todos tenemos per-
sonas a cargo y somos responsables de
ellas entonces tal vez en una organiza-
cién normal vas a ver que el depatta-
mento de Personal o de Racursos Hu-
manos ¢ de Relaciones Industriales,
como se quiera llamar formaimente,
aparece cuando una empresa estd ma-
dura pero intrinsecamente esta desde
la creacién, desda el germen de la em-
prosa. ,Por qué? Porque esa persona
que arrancé ya en si es recurso huma-
no y el primer ayudante que tiene ya es
rasponsabilidad de &l de que crexca y
asf va a ser, es posible que el nombre
no surja en la empresa, pero es res-
ponsabilidad de todos y permanente-
mente,




—Buene, yo querfa praguntar algo:
;de qué estrategia se ha valido usted
para mantenarse vigente en el merca-
do ¥ las politicas optadas por la compa-
fila para vencer fa competencia...

-—Bueno, la clave como le digo es
tener un producto de buenisima cakidad,
tener un buen mercadeo, tener un buen
servicio, 0 sea, nosotros no nos confor-
mamos con hacer el producto sino ha-
cor que ese producto salga a la calle,
sea fo mejor y estar permanente hasta
que el producto se acabe. Es definitiva
la calidad del producto y el servicio que
se presta, tenemos que estar muy pen-
dientes de estar innovando, de estar
viendo cémo se mejora, permanente-
mente dentro de la organizacion, hay un
departamento de disefio frabajando te-
dos los dfas del afio, para mejorar el
producto, lo mismo en la parte comer-
cial estédn permanentemente innavando,
buscando la manera de prestar un buen
setviclo y estar muy pendiente del pro-
ducto, esa es la manera de competir.’

—;Qué razén lo llevd a la creacitn
de la Fundacion Mac? ;Qué actividades
estan desarroliando en este momeanto?

—Muy buena pregunta, precisamen-
te cuando yo empecé, como no tenia
ninguna preparacion acadérica, tenia
muchos vacios en mi trabajo, entonces
esto también con la ayuda del doctor
Jaime Carvajal que fue el gque me dijo
un dia: “Vea Ernesto, todo microempre-
sario es un artista porque hace un pro-
ducto, lo sabe hacer perfectamente pero
no lo sabe administrar, no lo sabe ven-
der, de pronto pide muy caro por él o de
pronto pide muy barato’. Hay mucho
problema. dentro del microempresario,
como-el microempresario tiene que sa-
ber de todo y entonces nosotros empe-
Zamos por eso, para ayudarie al microe-
mpresario y ia manera de ayudarie es
congiguiéndole un empresario de éxito,
entonces hacemos como un matrimonio,
al microsmpresario lo llamamaos tutoria-
do y al empresario de éxiio lo llamamos

tutor, entonces hacemos una reunién en
un salén de ia Fundacion, buscamos a
través de la Fundaci6n Carvajal los
microempresatios que ya hayan hecho
un curso, gue dicta Carvajal, de Admi-
nistracién, y también con problemas
come los tuve yo desde la parte admi-
nistrativa, la parte financiera, el microe-
mpresario por lo general sabe hacer su
trabajo, entonces esta gente la reunimos
mMAs 0 Menos en grupos de veints, trein-
ta microempresarios, conseguimos lo
mismo veinte, treinta empresarios, ellos
echan el cuanta, qué es lo que hacen,
cudales son los problemas que tienen y
el empresario también se presenta y dice
en qus puede ayudar. Entonces, des-
Pués que se conocen por esia presen-
tacion se hace un coctel, se empiezan a
pasar los pasabocas, empiezan a con-
versar y ahf empiezan a hacerse los fa-
mosos matrimonics microempresarios y
empresanos esto ha sido un éxito ex-
traordinario. LLevamos afio y medio con
este programa y en este momento te-
nemos 200 microempresarios con sus
distintos empresartos y ha sido multipli-
cador en todo sentido, de trabajo, hay
empresarios que han empezado con
tres, cuatro, cinco ayudantes y hoy en
dia tienen ochenta y crecimiento del
clento por ciento de su negotio, fene-
mos otro frente que es el de las mujeres
de bajos recursos, tenemos sesenta
méaquinas de coser y les ensefiamos;
con un convenic entre ia Alcaldia, el
Sena y nosotros, tenemos un satdn don-
de tenemos sesenta maquinas de co-
ser; por dos meses se les hace un en-
trenamiento; para que estas sefioras
puedan ingresar se les hace un estudio,
si realmente necesitan el trabaje, cémo
estdan, digamos de la vista, coémo estdn
de la parte de facilidades manuales ¥
entonces entran, tenemos cuatroturnos
en el dia, son 260 mujeres que estan
estudiando y la asociacidn de textileros,
de productores de confecciones las re-
ciben en una pasantia que les dura mas

o MEnos Un Mes y ahi guedan trabajan-
do; el afo pasado colocaron seis de mil
mujeres en el mercado de la costura en
Cali, también tenemos una sinfénica ju-
venil, nifios que empiezan desde ios
nueve, diez afos hastalos quince y hace
una semana fue la primera presentacion
de la sinfonica y fue muy exitosa.

y zhora con las imporiaciones de
vehiculos al pafs ha entrado mucho ca-
rro con mucha ingenieria modema, la
mayoria de [os carros con sistema eléc-
trico muy sofisticado, estamos creando
la universidad a nivel téenice para en-
sefiar electrénica, electricidad y lo que
llaman en los talleres, trabajo rapido, o
sea que la gente aprenda a montar una
llanta bien, a cambiar el aceite como se
debe cambiar, todo lo que es el trabajo
rapido en un vehiculo que hoy en dia
cuesta tanto y agilizar los talleres para
prestar un servicio técnico y modernao,
2505 son los cuatro frentes que tiene la
Fundacién, pero solamente tiene afio y
medie real, ha tenido mucho éxito y es-
tamos muy contentos con este trabajo.

-~Ustedes son una empresa familiar;
¢como manejan las relaciones en el
ambito de decisiones y desarrollo mis-
me de los hijos, las relaciones padre e
hijo?

—La jefe de personal es mi sefora,
de la familia, ‘es muy bonito de verdad,
No es por nada pero si es una familia
€jlemplar, naturalmente nos vamos a
adelantar a que no vaya a haber proble-
mas; para eso hemos contratado a un
senpr americano que es muy experto en
Socledades de familia y la semana en-
lrante nos vamos a encerrar toda la fa-
;mha' una semana en el Club Campes-
'€ 8 que nos hable de sociedad de fa-
2::"3- Para evitar lo que ha pasado mu-
Iasas veces casi en todos los paises, que
dmempresas 8e mueren con el funda-

+ €80 para mi seria fatal.

. —3u hijo, que es académico y
Fesado del Ices), una de las Faculta-

des de Administracidn, pienso que to-
das fas Facultades observan que los
alumnos y buena parte de los profeso-
res tienen una mentalidad de dependen-
cia alta y que se maneja todavia mucho
con criterio de empleomariia, yo quisie-
ra preguntarle al académico, desde el
punto de vista académico, como se po-
dria cambiar esa mentalidad...

—Yo veo mucha gente joven, veo que
la mayoria tienen ia edad que yo tenia
cuando empacé a trabajar de mi cuenta
¥ ye lo que creo que ustedes que tienen
las bases y han hecho su carrera en
paises que estan apenas en desarmollo
es bobada trabajar de empleado; hay
cantidad de oportunidades de salir de
una vez de la Universidad a montar su
propia empresa y ustedes tienen mu-
chas ventajas; primero tienen su casa,
segundo la mayoria ojal4 no sean casa-
dos, digo; no porque esié en contra del
matrimonic sino porque les va mejor pri-
mero hacer las cosas primero que ca-
sarse y tercero el mejor master que hay
as quebrarse, tener una experiencia de
estas. ;Por qué? Porque ustedes de
esta forma no van a correr mucho ries-
go, no estan con problemas que los hi-
jos, que la Universidad, que el Colegio,
para mi el mejor master que hay es
arrancar a trabajar de su cuenta, tan
pronto salen de la Universidad.

—Como todos sabemos, todas las
empresas tienen jefes y directivos; lo
que no tienen son lideres, ahora quisie-
ra saber si usted me puede mencionar
si existe una empresa en la que unica-
mente existan lideres...

—Es que cémo diablos; tiene que
haber de todo en la empresa, porque si
no hay de todo se fregd,

‘Siempre hay directivos, sin embargo,
suno tiene la batuta en el apoyo de un
lider?

" —jAht bueno pues. Ok, dependien-
do de oira manera, miremos a un lider
1an allo como les japoneses, que llegue-




mos a que todos los lideres se pongan
a manefar empresas, o sea que todos
somos de una capacidad de liderazgo,
o depreparacion que todos tonemos que
manejar ia empresa, o sea que el gue
apriete los tornillos puede ser un inge-
niero como el lider, ;eso es lo que me
quiere decir usted?

Habla Diego: Esa es una pregunta
parecida a la que nos hacfa Rodrigo
ayer, sobre si los lideres nacen o se
hacen. Eso es algo que yo creo que to-
davia no se ha concretado mucho, el
problema de liderazgo dentro de la em-
presa; yo estoy de acuerdo en que den-
tro de cada persona hay un nivel de li-
derazgo, el problema es que muchos lo
tenemos supremamente grande y otros
de pronto no tan desarrollado, pero yo
creo que dentro de cada una de las per-
sonas existe ése liderazgo, yo creo que
el ser humano es una persona que no
es conformista, el hecho de no ser con-
formistas implica buscar siempre ser
mejor; ©so es llegar a tener un grado de
liderazgo. ;Que dentro do las empresas
qué pasaria si todos fueran lideres? Es
como |a pregunta que se hacia de cuén-
tos caciques y cudntos indios hay aqui,
Entonces, de todas maneras tendra que
haber una diraccién; siempre en las
empresas existirdn los accionistas, los
duefios del capital, sloempre existiran los
gerentes que toman declsiones, existi-
ran los subaltemos, existiran los opera-
rics y existird ta jorarquia de la empresa
como existe en la sociedad, de hecho fo
bueno es que dentro de todos ks miem-
bros dela empresa exista iniciativa, exis-
ta el deseo do progresar, exista el de-
seo de ser mejor. Eso es ser lider, en-
tonces sl yo no pienso de esa manera
te dirfa: Si, una empresa puede estar
liena de lideres y se puede Bevar a cabo
y puede ser muy exitosa, yo pienso que
de hecho a la pregunta que nos hacfan
antes, si, los lideres nacen, entonces
tendriamos que ir donde los bidlogos a
que busquen qué s lo que se unta ese

sefior para que fodos naciéramos lide-
res y si no qué es lo que tiene o cudl
experiencia tuvo esa persona en su vida,
quoe la obligd a ser mas o menos lider,
porque yo pienso que més bien el lide-
razgo es una unién de experiencias o
de vida, que lo hizo crecer més répido o
sacario mas dentro de si mismo, enton-
ces yo relaciono mucho el liderazgo con
el grado de motivacion de una persona
de ser méas grande v esto lo genera la
iniciativa; entonces, si dentro de ta per-
sona tenemos una cantidad de gente
que genera muchas iniciativas es muy
bueno, légico que dentro de un orden y
dentro de una ferma que las, cosas no
se vayan a desbaratar.

-2Entonces existe una diferencia

. marcada entre un lider, un directivo y un

jete?

Diego responde: Lo mismdo, depen-
de, o sea, no puede haber un directivo
sin liderazgo. Yo pienso que estds se-
parando dos cosas que no puedas se-
parar, si hay una persona que llega a un
nivel directivo dentro de la empresa a
muy aito nivel y no tiene el grado de -
derazgo que exija su permanencia, yo
creo que no va a estar en ese puesto
por mucho tiempo, es algo absolutamen-
te l6gico.

-3 Cudl es el apoyo real que ha dado
la organizactén al universitario en su
idea de crear nuevas empresas o de
desarrollo de esplritu empresarial?

—Yo creo que lo mejor para ustedes,
es lo que estdn haciendo; crao que en
Vill semestre o IX semestre salen a ha-
cer su semestre de préctica, ahl es don-
de estd para ustedes la riqueza mas
grande, en ese momento donde con sus
estudios ya van a ver cémo es que se
desarroltan fos empresarios, cdmo es
que estdn haclendo para hacer empre-
sa, eso para mi es lo increlble, esa idea
de salir a hacer la préctica.

Habta Diego: Yo quisiera agregar-
te algo y me pasé a mi cuando estaba

—

enla Universidad y es que cuando lle-
a el semestre de préctica, todos bus-
camos una multinacional, una empre-
sa grande, con n'_luoho nombre, para
poder llegar rapidito a ser jefe de 4rea
o alguna cosa por el estilo y una ex-
oriencia que he vivido y es que las
ersonas que no llegan a tener esa
oponunidad de llegar a ese puesto
donde esa empresa esta buscando
formar un ejecutive y dejarlo alli y les
toca ir @ buscar una empresa media-
na o pequena y tal vez ir y pelear ¢con
i mismo duefio y sacar las cosas ads-
lante, es mucho més enriquecedora
esa experiencia laboral,asf no sea el
nivel profesional al que usted ests
acostumbrado dentro de la Universi-
dad, pero eso hace que cuando usted
se grad(a vaya a pensar que es muy
tacil hacerlo usted mismo y sacarlo
adelante, es un poquito la forma de
que, perque cuando llegamos al se-
mestre de prictica vamos a buscar
detras de la préctica nuestro futuro
puesio; de pronto la practica sila en-
focamos desde el punto de vista fue
es nuestra oportunidad de meter las
patas al lado de alguien que nos pue-
de corregir, de aprender rapido, de
tener la experiencia viva frente al clien-
te, frente al duefio, frente al obrero,
frente a todas esas experiencias de
una empresa, @s mucho mas enrique-
Cedora, es como si ponemos hoy en
dia una materia dentro de la Universi-
dad que se llame ventas y cuantos se
van a matricular on la materia de ven-
1as o hacer un sevicio al cliente, en
Una empresa, para poder flegar a.co-
Nocerla y a sentirla hay que empezar
desde ese tocar las puertas, desde
ese armar méquinas, desde todo lo
ue involucre su praceso para poder
a:isDUés saber de qué se que trata y
o Se siente mucho mejor o sea esa
quzgriancia vivida en empresas pe-
on ::13 de pronto es més exitosa que
Presas grandes y da oportuni-

dad de perder un poco el miedo y de
salir a hacer sus propias cosas.

—¢ Tal vez ha tenido algin problema
por el hecho de que su(s) hijo(s)
universitario(s) trabajen con usted en la
empresa?

—Es muy bonito y es muy enrique-
cedor porque ellos tienen la parte aca-
démica y uno tiene la experiencia, en-
tonces es. facll realmente, ellos tienen
frescos sus conocimientos, con perso-
nas con experiencia entonces hay una
conjuncién muy buena; yo dirfa que no
hay problemas en sf, més bien es enri-
quecedor, las dudas las tienen més que
todo por lo que el “cucho” ya estd
desactualizado pero reaimente alll no se
han presentado, yo reconozco que ellos
tienen mucha mas preparacién que yo,
realmente he sabido manejar esto na-
turaimente.

Sin ellos no hubiera llegado a moder-
nizar la empresa, no la hubiera sistema-
tizado como estd ahorita, en este mo-
mento la empresa esta més del lado de
ellos que del fade mio porque ya tienen
mucha més capacidad que yo para ma-
nejar la empresa; ya le digo, la empresa
con todos los cambios modemos que se

“han hecho gracias al tactor humano que

tienen y a la juventud de ellos, o reco-
nozco de sobra,

Habla Diego: Yo me meto un poqui-
to, s clerto, tal vez existan algunas ox-
periencias en muchas empresas donde
@ entre a hacer un choque, yo creo que
una de las fortunas que he tenido yo
personaimente es que al momento de
que llegamos a trabajar juntos ambos
estdbamos abiertos a lo que se querfa
hacer, eso viene de muy atris, o sea el
sistema de educaciin, Ja forma de edu-
cacién gue tuvimos.como hijos, en que
participabamos en el negocio desde que
teniamos ocho o nueve aiios, entonces
ha hecho de que lo veamos a él como
un amigo, tal vez otro hermano més que
estd trabajando.con nosotros y que ve-




nia haciendo un trabajo desde hace
mucho tismpo atrds; lo inico que hemos
aportado nosotros es simplemente po-
der canalizar sus ideas, realmente lo que
ha hecho la empresa es formalizaria un
poco mas, dejar de hacer un poco las
cosas en funcién de lo que creiamos iba
a ser bueno, y empezar a darle un po-
quito mis de orden, pero la forma en
que se hacen las cosas es la mismay
hay un grado de confianza muy alto,
yo siento gue él tiene mucha confian-
za en hosotros y nosotros en él; ta
velocidad que se ven las cosas, ia in-
tuicién que se tisne, la vision que él
tiene de su propia experiencia se ha
ido acomodando perfectamente a los
resultados de lo que vamos haciendo
nosotros por nuestro propio lado tam-
bién y hemos tenido ia conflanza ne-
cesaria para poder en un momento
que haya un problema, una discusion,
dejar un poco ia relation padre e hijo
que existe en'la cdsa, fener una rela-
cién de equipo de {rabajo en la oficina.
Yo creo que alli ha habido algo muy im-
portante dentro del aspecto familiar y es
que en la oficina nos sentimos equipo
de trabajo como tat y en la casa la rela-
cién de padre e hijo se conforma igual,
pero los grados de autoridad que signi-
figuen eso no afecta la relacién de tra-
bajo, que es lo importante.

Habla don Ernesto: El problema que
si me da mucha rabia es que misntras
yo saco un papelito para apuniar, ellos
me sacan un computador.

—¢Qué harfan ustedes si por una u
ofra razén su empresa quebrara?

—No quiero ver personas negativas.

—¢Como ha sido para usted imple-
mentar en su empresa la tecnologia, los
cambios tecnoldgicos, confiarse en us-
ted mismo, yo me imagino que para lle-
gar a donde estéa tiene que haber tenido
cambios tecnoldgicos...

—Delinitivamente la mejor empresa
que yo tengo son mis hijos.

—Sefior Mejfa, ¢cudl ha sido la par-
ticipacidn de la mujer en el desarrolio
de su empresa?

‘—1 e cuente que la empresa nuestra
os un matriarcado. En la parte adminis-
trativa somos 110 y 80 son mujeres y la
mejor gerente de ventas s una mujer y
por afos, nos ileva 10 aflos sin poderle
ganar, en odos los campos es impre-
sionante lo que la mujer ha progresado.

—¢Cémo le inculcd a sus hijos ol
amor por la empresa?

—Yo creo que la mejor manera de
ensenarle a la gente es con ejemplos,
que los hijos o 1a gente vea qué es lo
que uno hace, yo creo que es la mejor
manera de que la gente le coja carifio a
las cosas.

—Evatuando el testimonio empresa-
rial que nos da el sefior Mejia y su hijo
podemos comprender que dentro de éi,
del sefior Mejia, hay un combustible que
lo mueva fodos los dias a sacar sus
ideas adelants, sus metas y lo que no-
solros entendemos como Espiritu Em-
présarial, yo le preguntaria: ;cuéales son
esas motivaciones diarias que lo invitan
a ¢l a perseverar en sus ideales?

—Yo desde que me levanto me sien-
to con ganas, me siento que soy joven,
que puedo dar mucho y eso se'to trans-
mito a ia gente, desde ia muchacha que
me sirve el desayuno hasta elque va a
Ia oficina, si salgo a recorrer ia fébrica
yn les muestro esa fuerza, ese deseo
de que las cosas vayan bien y de que
busquemos solamente lo bueno, que lo
malo tratemos de arreglaric, pero queé
mostremos siempre un sentimiento bue-
ne en todo.

Habla Dlego: Yo quiero hacer un
complemento en esto, es una anécdot2
que nos ha pasado mucho. Es que esé
desso de trabajar, de siempre estar ac-
tivos, de siempre esiar pendientes que
las cosas estén bien an cualquier parte
donde se esté es muy fuerte, es muy
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grande; el hecho de pensar que noso-
tros tuvimos una experiencia cuando
empezamos-a ya tener una relacion
mucho més activa en la parte decisoria
de |a empresa, mi hermano y yo fuimos
los priMeros que empezamos a traba-
jar, yo digo a trabajar en serio porque
ya tenfamos una responsabilidad mucho
mds grande encima, de diez aiios para
aca. Pensamos que lo que nosotros
debiamos hacer era aliviarle ia carga de
trabajo y empezamos a hacer oficios de
manejar su obligacion, de ayudarfe a
evacuar las cosas mas rapido, resulta
que eso fue el primer problema; en el
momento en que nosotros tratamos de
aliviar la carga de trabajo, &l se sintié
como que no estaba haciendo nada;
entonces es tode io contrario, entre més
trabajo tiene, entre mas trabajo se bus-
ca y se encuentra hay mas energia, hay
mas ganas de hacer mas cosas, enton-
ces es 950 que hay dentro de él, por
ejemplo, hablar de vacaciones es como
algo que no existe, el hecho do que se
lome una semana y descanse llega en-
fermo, entonces entre mas trabajo tie-
ne mejor salud corre, todas esas cosas
son como un combustible.

—¢ Cuét cree usted que fua el mayor
obstaculo que tuvo que atravesar des-
de el momento en que comenzd hasta
Cuando emprendié el nuevo negocio
hasta ahorita?

~—Bueno, eso nunca se me va a oivi-
dar, cuando yo compré el negocic era
Muy pequefio, seria 1an pequefio que
valié $4.000 el negocio y dentro del cual
habia un aparato que se llamaba carga-
dor de baterfas, ese cargador de bate-
"as es indispensable para que merme
baterias y con esos problemas que ha-
bia de energfa y que no existia sino
f‘f"-‘-hlcayé, (la dnica central hidroeléc-
dﬂca que abastec/a a la region dei Valle
‘ ®l Cauca en esa época. Nota def Edii-
'), habia una luz que subia y que ba-
A2, se me quems ol cargador, ahi si

~

fue érsmlo tremendo; fui y le dije al
sefior que me (i6 el negocio, le dije: me
pasd esto y no tengo como seguir y te-
nia una fuerza ese sefior que me dijo:
Mire, no imporia, hay que cambiar o .
cargador, pero si usted desea aqui esta
su puesto, eso para mi me dio toda la
fuerza del mundo. Légico que Jo que hice
fue recuperar ¢l cargador y seguir con
mi negocio, paro no sé, uno siente como
un apoyo de decir, bueno, no voy a te-
ner problema porque si fracaso aqul ten-
go mi puesto, &sta fue una de las cosas
delicadas que me acuerde,

—Amigo Mejfa, no mas un comanta-
rio, Nd 5 una pregunta; yo estudio em-
presas familiares, usted es una tipica
empresa familiar exitosa, sélo le digo
dos cosas: El lema que tiene que tener
usted siempre es: empresas efectivas;
familias afectivas, suerte...

—Entérminos de qué elementos ana-
lizan ustedes la eficiencia de un traba-
jador y en contraprestacién cdmo fo
motivan para que desarrolle con eficien-
cia su trabajo; es decir, para ustedes es
méds importante el tiempo o la gestion?

—La persona que empieza en la
compabiia lo hace a través de una soli-
citud de trabajo, se ls estudia, va al de-
partamento de Personal y si la persona
esta en condiciones de ocupar ol pues-
to se le hace una induccidn, ninguna
perscna va a trabajar directamente en
el puesto sin antes hacer una induccitn
y hacer que la persona conozca todo el
grupo, antes llegaba [a persona, se le
contrataba y al trabajo directamente.
Esto que estamos haciendo ahora ha
sido muy bueno y se hizo a través de
una persona que fenemos en et Depar-
tamento de Personal y maneja todo lo
que es trabajo social, todo lo que es
inducciones, no sélo por el puesto que
Va a ocupar sing que conozca primero
que todo dénde va a trabajar,

Habla Dlego: Cuando llega una per-
sona nueva a la organizacién, primero
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- el paso es toda esa cantidad de entre-
vistas y exdamenes y una vez ya esta
autorizade a entrar; primero pensamos
que a esa persona le va a ir bien, da-
mos lo imposible porque asf sea, hay
que educarla, por supuesto, cada afo ¢
cada tiempo que pasa los procesos 58
modernizan, 30n méas complejos, las
maquinas se vuelven un poco més
estructurades entonces hay que ense-
fiarle a la persona cémo trabajar ese
equipo, no cémo trabajar, porque se
supone que todo el mecanismo de se-
leccidn de personal nos identifica que la
persona esta en capacidad de hacer el
trabajo. Respecto a ti pregunta si nos
interesa el tiempo 0 la gestidn; Yo na say

capaz de abrir esas dos cosas, yo pien-

so que Ia gestién como tal, de todas
maneras se Involucra ai tiempo, una
buena gestion estd dada dentro de un
largo tiempo, por decinte algo si esa per-
sona dabe dar los resultados bajo unos
estdndares que existen, eso requiers un
tiempo de aprendizaje, es un tiempo en
ol qua la persona va a adquirir destreza
en su labor, por supuesto, el tiempo debe
estar acorde con ese aprendizaje; pero
yo no separaria (as dos cosas, para mi
gestién es algo que tiene que ir invalu-
crado muy bien.

Dentro de lodes las presentaciones
que hacemos, siempre nos hemos pues-

to como lema llevar un mensaje a cual-
quier grupo de personas con el cual es-
temos en este tipo de conversaciones,
o de entrenarniento, o cuaiquier mensa-
ie, & mensale significa que estamos hoy
on dia en Colombia con la moda del
Ministerio del Medio Amblente y no que-
remos que se convierta en moda sino
en necasidad, nosotros llevamos traba-
jando con la proteccién del medio am-
biente algo asi como seis afos atrds,
tenemos un programa bandera en sis-
temas de reciciaje, tenemos un pro-
ducto que no @ hace mucho bien ai
medio ambiente si no se maneja ade-
cuadamente, entonces queremos tam-
bién aprovechar un foro como el de
ustedes, tan importante y tan implica-
dor de lo que aqufl se diga, para mos-
trarles un video que dura exactamen-
te doce minutos. No vamos a mostrar
la empresa como tal; ni lo que quere-
mos hacer como ella sino lo que es al
sistema vy lo que queremos es que to-
das las personas como ustades lleven
€l mensaje no sélo'a su empresa sina
a su actividad, cualquiera que ella
soa;. o8 algo que nos va a beneficlar
mucho en ¢l futuro.

Nota: Las intervenciones sefiala-
das como Diego corresponden a
Diego Mejfa, hijo del doctor Emesto
Mejia Amaya.

PANEL CON EMPRESARIOS JOVENES

FRANCISCO HERNANDEZ
Administrador de Empresas def lcesi. Reclén graduado fundd con su soclo una empresa de
Correteje de Bolaa, Osursamies S.A., que 6n ja ectualidad as reconocida por su trabajo en la
Bolsa de Occidente (Call) y en la Bolza de Bogoté,

CONSTANZA CHAPARRO
Constanza Chaparro es Administradora de Empresas de! lces. Ha vivido o) ser empresaria en
&l negoclo famillar, PronrewisTas, una empresa dedicada a la distribucion de revistas. En fa
actuafidad el nagocio se encuentra eh plano desamaiio y expansién con la participacién de
ella y de su hermana Adriana, quien también es Administradora de Empresas dei lcest.

ANA MARIA TREJOS
Ana Marfa Trejos es Administradora de Empresas del ICESI. Su negocio es Careouss, una
empresa gue se dedica al polichado de vehicuios con una técnica especial que brinda mejores
rasultados. Combina su empresa con su trabajo como comedora en la Bolsa de Valores de
COccidante.

JUAN CARLOS CHEMAS )
Juan Carlos Chemas tiene una empresa llamada ConsTRuMACERAS VEnTuRs, dadicada a la
fabricacién de estibas de madera para ia exportacion da mercancias. Abandond sus estudios
da medicina y an la actuakded cursa el segundo semesire de Administracién de Empresss en

el lcesy.

Francisco Hemdéndez

Estoy muy contento de estar aguf
esta tarde, conténdoles un pogquito las
experisncias que he vivido desde que
estaba de alumno del loksi. Hace siete
anos me gradué, frabajo en Obursétiles
S.A., que es una firma corredora de bol-
sa de la cual soy uno de los dos socios
?a?cupo ol cargo de subgerente gene-

La historla de ser empresario joven
amanca bésicamente al ingresar af lcesi,
Entré en la época que el loe estaba
UBQlcado exclusivamente a crear empro-
Sarios nusvos porque las diferentos fa-
Cultades de profesionales de todas las
Universidades del mundo y en particu-

F— o
T

lar de Colombia estaban dedicadas a
sacar profesionales para trabajar en las
diferentes empresas y todos los egre-
sados salfan a buscar algn empleo en
la calle con las diferentes empresas y el
Ices slempre nos recalcé Ja necesidad
de crear una empresa
Obviamente que las empresas nece-
.sitan de muy buenos profesionales, du-
rante la universidad lo primero gue ung
hace es buscar el mejor ambiente, bus-
car los amigos, la parranda, la salida, el
trasnocho, etc, y esto es importantisimo,
pues uno tiene que, a su paso por la
universidad, hacer muy buenos amigos
porque el dia de mafiana o son sUs so-
cios o son sus clientes o SON sus pro-
veadores, o es el gerente del banco que
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le va a dar crédito, efc; o sea que el paso
por la universidad es importantisimo y
uno no debe estar sentado por ahi en el
salén de clases o si uno ya est4 traba-
jando en una empresa esperar a anali-
zarse tres libros para ver si de ahi sale
el nagocio, el nagocio sale en cualquier
momento, si uno sale a la calle y pasa
por ahf por un parqueadero de una mul-
tinacional, uno dice; hombre,de pronto
por qué no nos dedicamos a esta multi-
nacional a lavarie los carros a los ejecu-
tivos o a cambiarle el aceite ahf al carro
parqueado o cualquier cosa se le va
ocurriendo a uno.

Nosotros en la universidad tuvimos
unos muy buenos compaiieros y yo
cuando entré al lcesi pensaba que el
grupo humano era muy busno como
ocurre también en las otras universida-
des. En todos los paises hay grupos
humanos extraordinarios lo que hay que
saber hacer es aprovecharlos. Enton-
ces, con algunos amigos nos reunimos
y dijimos: "Vamos a hacer primero una
reunidn, un grupo de diversién®, e hici-
mos en esa oportunidad un festival de
integracién que se llamo InTEcRICES!, Ya
pensando en la diversidn difimos: “va-
mos a hacer ofra actividad” y arranca-
mos a hacer una corrida de toros. De
los festivales hicimoes tres y comidas de
toros tamblén tres, antes de graduamos,
pero cuando ya vimos que fuera de la
diversion se movia platica y habia que
meter una estructura administrativa al
negocio, se debla contratar personal
para ayudar, etc, pensamos que podia
hacerse un negocio interesants, hicimos
la Gltima corrida con énimo de lucro o
sea que cambiamos de una fundacion
sin énimo de lucro a fundacién sinénl-
mo de lucro. Es muy importante que en
la vida profesional tengamos presente
que nadie va a trabajar gratis.

Hay que relacionarse primero que
todo con los compafieros da trabajo, con
los compafieros de estudio, con la fami-

lia, tener una actitud positiva y abiens
porque el negocio puede ser cualquie-
ra, Jo importante es la constancia, estar
uno alll, dedicade a trabajar, entonces
en estas actividades ya moviendo uno
compafheros de la universidad pensa-
mos en hacer llaveros, camisetas, todo
con el logotipo de la universidad y cuan-
do empezamos a sacar las camisetas
se nos generd la idea de pronto con uno
de {os compaheros de crear una indus-
trla de confeccién, entonces antes de
graduarme, cuando estaba mas o fne-
nos en sexto semestre, montamos una
pequefia industria de confeccion apro-
vechando la coyuntura que una textilera
de aquf estaba cerrando sus puertas y
estaba dejando en la calle a muchas
sefioras que manejaban las maquinas
de coser, alguilamos las méquinas de
cosef y nos Hevamos a las sefioras para
un sitio que acondicionamos.

Empecé luego a trabajar de corredor
de bolsa en una compafila de bolsa de
aqui de la ciudad, estaba arrancando
labores en |a bolsa de valores de nues-
tra ciudad cuando llevaba un afio y me-
dio en la empresa textil le vendf mi par-
te a mi socio porgue no nos pusimos de
acuerdo en ef orden y en la estructura
administrativa, yo segul de empleado
pero con la idea obviamente de que al-
gun dia tendria que independizarme.
Cuando estaba aqui de empleado, un
dia me reuni con un compafiero colega
en la bolsa, yo tenia aproximadamente
23 afios y él tenfa como 21 6 20, estaba
muy joven también y nos reunimos a
analizar una oferta que nos hicieron para
manejar una compafhia de bolsa aquf en
Cali, para coproduccién, para hacer ne-
gocios con los clientes y demés yyo le
dije a mi compaiiero: “; Para qué vamos
a Ir a manejar el negocio a otro, por qué
no manejamos &) de nosotros?”; enton-
ces él me dijo que era un poco compli-
cado, que [e daba susto, que no tenia-
mos plata, y la verdad era que no tenfa-

o5 un peso, porque asi nacen todas
mpresas, sin un peso, Cuando uno
ronto tlene todos los recursos para
ctarle o invertirie en una empresa
ronto No la crea nunca, porque le
da susto ariesgar un capital muy gran-
de. Enire menos plata tenga uno para
montar up negocio, mas fdcil de mon-
1arlo es. Uno no puede pensar ahoraen
montar una compaiiia que haga cremas
dentales, 0 que haga jabdn porgue ob-
yiamente 1a inversién es bastante gran-
de, pero cualquier negocio que uno
monte tiene que arrancar muy peguefio
y fuera de eso, con la presencia del due-
fio, o de! socio del negocio aili supervi-
gitlando ¥y haciendo la labor de merca-
deo, que &s importantisima. Lo primero
que yo hice fue salir a ofrecerle a mis
compafieros y profesores de la univer-
sidad mis servicios como Corredor de
Bolsa; el doclor Varela todavia gracias
a Dios hace nueve afios es cliente mio,
bueno, uno de mis principales clientes,’
el que me hace mds propaganda, ob-
viamente que de vez en cuando se que-
ja pero bueno ahi estamos; tratamos de
prestarle el mejor servicio, @ mas opor-
tuno; claro que Ana Marfa es mi compe-
tencia hoy en dia,

Bueno, entonces resulta que me
puse a conversar con mi amigo, pri-
mero en unas reuniones secretas por-
que él trabajaba en otra compafiia de
bolsa diferente a la que yo estaba, fba-
mos a ir nosotros a montar una nueva
compania de bolsa; entonces nos re-
uniamos a las seis y media de la tar-
de, por alld nos comiamos una ham-
burguesa, conversébamos y empeza-
mos a aplicar todos los conocimien-
tos y todo lo que uno oye de propa-
ganda por ahi: fa imagen corporativa,
¢l marketing, mejor dicho, todo. Mt
S0cio se estaba en ese momento reti-
rando de $a universidad, para compro-
Meterse mas con el trabajo, entonces
¥0, que ya estaba terminando en el
lces) dije que yo era el administrador

inyé

del “chuzo”. Para hacer.cuentas apre-
cios de hoy, montar el negocio en esa
época costaba unos US$50.000, o sea
unos cuarenta millones de pesos co-
lombianas hoy en dia (en esa época
eran doce miflones de pesos) y éi te-
nia un Volkswagen médelo 50 y yo
tenia .un modelo como 75; como no
habia recursos econdémicos disponi-
bles, ni de la familia de &I, ni en la mia
para prestar una plata y sl nosotros
ibamos donde un banco nos iba a pe-
dir obviamenta el respaldo de propie-
dad raiz, el codeudor con no 56 cudn-
tas, conseguimos algunos amigos de
buena voluntad que nos dieron la
mano; firmamos una serie de pagarés,
vendimos los carros, gue no nos die-
ron sino para colocar los teléfonos.
Les quiero contar que yo era alumno
de la nocturna y a veces tomaba cla-
ses en el diurno, para conocer a los
del diumo y a los del noctume porgue
uno tenfa que hacer relaciones con
todo el mundo, importantisimo; y siem-
pre lievaba en la mente que si la ciu-
dad le habfa dado tanto a uno, uno
tenla que devolverle de alguna mane-
ra, entonces, en {a medida en que uno
tiene un buen empleo, un buen traba-
jo 0 una empresita que va funcionan-
do siempre tiene que pensar que el dia
de mafana uno tiene que servirle ala
comunidad de alguna manera, hay
gente que nos esté necesitando afue-
ra, en cualquier ciudad del mundo, por
grande o pequefia que sea, siempre
habré alguién que necesita de nues-
tra ayuda, que no tiene medios para
alimentarse, etc, entonces tenemos
que escoger para ayudarle a alguna
parte de la comunidad, que eso ayu-
da en beneficio de nuestro negacio.

Cuando estébamos nosoiros en ia
negociacién de arrancar elio fue com-
plicadisimo porque todo el mundo nos
decia; “No, ese par de pollos dizque
manejando un negocio de bolsa, com-
plicadlsimo”; o sea, era ia catéstrofe,
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entonces yo conversé con una profaso-
ra y ella me dijo: “Francisco, yo ahora
voy a cambiar de trabajo y me voy a
dedicar a mi oficina, mi oficina esta ahi,
en &l centro, en el edificio de 1a Camara
de Comenrcio”, y ahf arriba estaba ta bol-
sa en esa época en el dltimo piso del
edificio de la CAmara de Comercio, y me
ofrecié alquifarme un espacio de su ofi-
cina, con biblicteca, con escritorios, con
teléfonos, con méquina de escribir y con
secretaria. Corrimos con buena suerle,
renunciamos a nuesiras comparifas,
.casi no nos dan fa licencia porque esta-
bamos muy jévenes, que de pronto iba-
mos & ser unos iresponsables, pero fui-
mos & negociar con unos sefores de
Bogota que eran los duefios de la com-
paiifa y viajamos unas dos ¢ tres veces,
ya habiamos vendido los canos, ya te-
niames fos ahoryitos, eso en plata eran
como US$10.000 o algo asl y obviamen-
te cuando les hablaba ahora de los
US$50.000 era sin contar la parte del
estudio de! disefio gréfico, la papeleria,
la impresidn, el mercadeo, ni nada de
esas cosas todavia se incluian en ese
costo, lo que importaba era decirle a un
sefior: “le compre el negocio”.

Entonces nos fuimos para Bogoté
vatias veces y la Ultima vez los sefiores
de Bogotd muy serios, muy elegante la
oficina, nos recibieron, nos dieron la cita
para cerrar el negocio y cuando llego yo
un viemes, que yo habia pensado apro-
vechar para poder quedarme parran-
deando en Bogotd, y el sefior me dice
que no, que vuelva el lunes. Yo no ha-
bia renunciado todavia a mi compaiilia
y estaba negociando, cuadrando los
dias para no faltar al trabajo y ante esto
le dije: “¢Cémo voy a volver el lunes st
tengo que ir a trabajar?”; bueno, en fin,
yo di upa disculpa en Ja empresa y no
fui a trabajar el lunes, me fui con
maletincito ejecutivo, corbatica nueva, lo
msjor presentado posible, pues era im-
partante para convencerto, y le dije:
“Vea, yo ya vengo a cerrar el negocio”,

y resulta que los sefiores ya habian ave. ' yo cre0 que para ver la que uno ha he-

riguado nuestras referencias en Calj y
el sefior estaba dispuesto a vendemag
el negocio pero le habia venido subien.
do el precio al negocio, inicialmente ng.
sotros crefamos que lo (bamos a com.
prar en cuatro millones de pesos enton.
ces me dijo: “Vea, lo que pasa es qus
esto vale doce millones”, y yo le dije 3
mi socio “le voy a cerrar el negocio”,
entonces él me dijo: “no hombre, cémg
s& te ocurre, 650 es mucha plata™; yo le
dije “dejame tranquilo, que yo lo hago™;
y le dije: “Vea seiior, estamos de acuer.
do”; ¥ me dijo: “El negocio es de uste-
des”. Y me pregunté: “z Y cimo lo van a
pagar?”. Me toco empezar a negociar
con el bogotano, cémo era la forma de
pago, y logré sacarle un pagaré, conse-
guimos aquf unas personas como muy
cercanas que nos dieran la mano en
respaldames para poder tomar un cré-
dito; pero nadie nos dijo, vea tenga; en-
tonces tomamos los créditos. Hoy en dia
enla mayorfa de las entidades financie-
ras se pueden lograr algunos créditos
de fomento y hay instituciones dedica-
das a fomentar la creacién de nuevas
empresas, pero en ese entonces no, y
por elfo el ser amigos del gerente para
que nos diera el crédito fué importante.
La empresa amrancd, pagames las obli-
gaciones, nosotros fuimos a hacer una
ronda, a visitar a todos los clientes po-
tenciales, ibamos bien presentaditos,
eso s, el mismo vestido todos los dias
porque todavia no teniamos con qué
comprar otro y finalmente nos dieron la
autorizacién y empezd a marchar el ne-
gocio.

La licencia nos la dieron una sema-
na antes de que yo me pusiera latogay
ol birrete el dia del grado, ahora preci-
samente en mayo cumplimos siete afios
de habemos retirado de nuestras em-
presas, de. mucho esfuerzo. Mi compa-
fita en este momento tiens unos 35
empleados, tiene una oficina propla en
Bogoté y una oficina propla en Call, ¥

cho 68 necesario ir creciendo de patri-

monio-
obviamente hemos contado con el
neficio de la valorizacion y demé_s,
(o en precios de hoy, el negocio
ede estar costando un millén dos-
giantos mil délares o un millén cuatro-
cientos mil délares pero hemos pasa-
do las duras y las maduras, todos los
negocios estan sujetos a tener épo-
cas muy complicadas, donde como
ue uno no le cae bien a nadle,' como
que nadie quiere hacer negocio con
uno, pero siempre hay que tener la
sonrisa para hablar con la gente, con-
tarles cémo es el negocio y estar in-
novando y creando nuevos productos
en el Negocio que uno esta mejoran-
do, esté es una empresa de servicios
pero cuando se esla transtormando
materia prima y se est4 sacando al-
gun producto al mercado hay gue cam-
biar el empaque al producto; ustedes
saben mas que yo porque han estado
en este Congreso todos estos dfas,
entonces me pueden contar a ml.

Hemos iniciado un proceso de diver-
sificacién, participamos en una compa-
fila financiera en Bogota pero decidimos
liquidaria, hace un mes y medio entra-
mos a participar como capital mayorita-
rio de una pequeia compafiia de frutas
¥ conservas, acabhamos de realizar una
visita a la feria mds grande del mundo
de alimentas, en Barcelona, con el es-
fuerzo de digamos de unos ahorritos que
tenfamos, nos fuimos alla a presentar
©n las grandes ligas una compafiia que
no vende nada al afio pero la mostra-
™Mos grande alld; ¢por qué? Porque es-
t4bamos con 1a idea de abrir mercado;
Uno fiene que arriesgar, y esperamos
Poder haber hechos unos contactos para
Sxportar antes de que termine e afio el
Producto. Esa es la idea: Hay que em-
Pezar a diversificar y buscar otras fuen-
tes, otros negocios y uno siempre esta
Pensando en el compafiero, o en el

be
pe

amigo gue conocio por acé, en los alum-
nos de uno, etc, de cudl puede ser el
socio hoy o mafiana, a todos los va ana-
lizando, o sea, uno todas fas amistades
Jas analiza y ahf es donde puede uno
llegar a conformar de pronto un grupo
pequeiio de empresas y demds, pero
estd generando empleo para la ciudad
y haciendo un buen balance social en fa
comunidad. Muchas gracias

Canstanza Chaparro

" Mi nombre es Constanza Chaparro,
me gradué en agosto del 93 del lcesi con
mi hermana. Me llamé mucho la aten-
cién Ja conferencia de Cinthya y lo que
ella nos dijo acerca de la familia. La fa-
milia es vital para que uno tenga una
mente empresarial y tenga ese bagaje,
osa energia y ©5as ganas de uno ser
independiente; de ser un empresario.

Yo desde pequefita siempre trabajé
con mi pap4, quien siempre fue empre-
sario. Nunca lo vi trabajando en otra
cosa, siempre yo lo ayudaba y trabaja-
bamos todos en la casa, mi hermana,
mi hermanita pequeiiita, mis hermanos,
todos, slempre en familia. Entonces mi
papé siempre nos daba charlas, yo sien-
to que él desde pequefiita nos ha ido
formando poco & Poco y nos decia:
#3 cuando llegue a algun lugar, por favor
salude con entusiasmo, mire a los ojos,
apriete blen la mano y preste atencion,
‘escuche y aprenda”. Slempre nos reunia
los domingos, o por la noche comenta-
bamos: ;comote fue? No, que hice este
negocio, este cliente me compré o no
me compré, en fin, todo lo comentéba-
mos, y eso era lindo. Entonces desde
pequefia siempre vi eso; yo me fui de
Intercambio, entré al IcEsi, empecé a
estudiar de dia pero siempre tenia car-
go de conciencia. Mi papa trabajando,
todo mundo trabajando y yo de dia, sen-
tfa que podia hacer més y ayudario & él
porque ya lo vela cansado, él no es vie-
jo, pero ha trabajado y ya es justo que

alguien le dé una manito, &l ya estaba




como enfermo, entonces yo sentfa la
neceasidad de ayudario. Me pasé de no-
che justo antes de la practica, me salvé
de las clases de Rodrigo Varela, y em-
pecé con PROREVISTAS.

Mi papa tiene una agencia de revis-
tas, fodas las revistas que ustedes se
imaginan. Cuando yo liegué él tenia e
negocio alll tirado, olvidado, le dije:
“¢Bueno, ustad qué va hacer con 17" y
me dice: “No sé, pienso venderio™; me
dic pesar y le dije: “No pap4d, déjame yo
lo cojo, y miro a ver qué hago con eso” y
me dijo. “Bueno, listo”. Empecé a coger
todos esos papeles de Cdmara de Co-
mercio, Industria y Comercio, a actuali-
zarme y a empaparme de todo lo que
era el negocio, empezé a conactarme
con los proveedores, con toda esa gen-
to, &t les decia: “Bueno, aqul les presen-
to, esta es mi hija, usted de ahora en
adelante se va a entender con eila y
hasta luego”. Y yo me quedaba miran-
do el tipo, y yo bueno, si cémo estd, yo
ahora voy a sér la encargada, voy a tra-
tar negocios con usted, y fue con todos
los proveedores que tenga y poco a poco
ya me ful enrolando. Uno tiene casos
en que la gente trata de abusar, que a
&l le cobraban cien y 2 mi me cobraban
quinientos y yo le decia: “Papd, cémo
es esto”; y éi me decia; “Este sefior te
estd robando”; yo le decia: “Cémo se te
CCUITe”, PEro puso a poco, uno aprende
aunque sea a golpes, y eso no se le ol
vida nunca a uno,

Bueno, la historia en todo caso es que
estamos creclendo, nos estd yendo bien,
as muy satisfactoric y gratificants. Aho-
ra don Efrain, porgue en la empresa no
voy a decir: “vé, papi”, a la gente le da
risa, me siento mat en la empresa decir-
le papd, ests dedicado a sus ventas, es
el vendedor estrelia de la compafiia, &l
ya vende a toda Colombia, estd dedica-
do a viajar y a vender y yo estoy encar-
gada de la oficina de ProrevisTas y abri-
mos una divisién en PROREVISTAS, que es
Divisién Libros, y de ella esta encarga-

da mi hermana menor, Adriana, quien
es uno ¢ dos afios menor que yo. Entre
las dos cogimos las riendas de la com-
paiifa y don Efrain trabaja all4, se le da
una participacién y comisiones pero oja-
I tuviera yo esas comisiones pues le
va muy bien, y eso es lo que a él le gus-
ta, él tiene aima de vendedor. Nunca lo
hemos echado, al contrario; 8l nos pidis
cacaoc, él ya vio que solo no podia, 6|
fue reacio, ya les digo; eso fueron pro-
blemas, peleas las que tuvimos porque
no me dejaba que cogiera ta chequera,

que girara un cheque, fue horrible, yo

lioraba; y lo peor es que uno se enoja

en el trabajo y llega a fa casa y sigue la

pelea, eso fue dure. Mi mamd sufria y

mi hermanita y mi hermano, y después

en la casa: "Ay papd, perdéneme®, y des-

pués venia la reconcifiactén; pero aho-

ra yc los digo, mi pap4 est4 contento, él

esté feliz, feliz, feliz, de ver que ya tiene

sus dos mujercitas que e estdn ayudan-

do y nosciros también de que le esta-

mos ayudande, devolviéndole alguna

parte, devolviéndole lo que él nos ha

dado durante toda la vida, eso es muy

linde, y ver que entre todos nos hemos

ayudado y ahl estamos, estamos cre-

ciendo, estamos despegando y conten-

tos, lo més lindo es la unidad familiar,

eso es vital.

La unidad familiar te da fuerzas para
seguir adelante, to da esa energia, ese
entusiasmo. Cuando flaqueo me hace
falta mi hermanita, mi hermanito. Al co-
mienzo como rmujer s muy dificll pues
los hombres lo tratan de discriminar a
uno, de pronto uno empezando pero ya
después uno se da cuenta de que todo
el mundo es igual, tedo el mundo tiene
problemas, fodo el mundo es un ser
humano, todo el mundo tiene papa, tie-
ne mama, todo el mundo tiene su vida y

uno aprende.a tratar al presidente, al

mensajero, a la de los tintos, al gerente
del banco, todo el mundo es igual y eso
une tiene que tenerlo muy metide aqui
adentro. Muchas gracias

maria Trejos .
Mi nombre es Ana Marfa '!'rejos, yo
radué det ICES! hace ya cinco afios
vengo a contarles un poguito mi histo-
¥ ¥ sido diferente tanto a a de Pacho
2:}“0 la de Constanza. Toda la vida
siempre quise sef indepepdiente porque
en mi casa mi papa era independiente,
mi mama nunca trabajé pero a .ralz de
que &l murié entonces ella siguid sien-
do independiente. Yo entré al |cesi para
serindependiente y empecéd con Rodri-
a asistir a todos sus Congrescs, a
irabajar mucho para poderme indepen-
dizar mas adelanie, pero mi primera in-
quietud era formarme. Yosimefuiauna
empresa y estuve como estudiante de
préctica, me meti en ia parte adminis-
wativa, aprendi de mercadeo, aprendi de
la parte de administracién de produc-
cion, de nacionalizacién, manda licita-
ciones y hace aproximadamente tres
afios y medic le dije a mi jefe: “Mande-
me para Bogotd, yo me quiero ir a Bo-
gota a especializarme en mercadeo,
pues es o que a ml me gusta”; me man-
dé corno asistente de un conceslonario
de motocicletas. Alla aprendi mucho,
manejé personal, éramos 40, era muy
chiquita la empresa. Yo venia de una
empresa muy grande que era Fanaica,
y venir a manejar una filiat de éstas que
©s muy pequeiia fus toda una experien-
cia, pero alla aprendi muchisimas cosas,
estuve en todas las 4reas y yo queria la
gerencia; obviamente la gerencia no me
la iban a dar porque estaba muy joveny
me faltaban muchas cosas. Entonces
empecé a buscar en Bogota qué podia
hacer; comencé la especializacién de
mercadeo en ta Universidad de les An-
des, no la terminé; me retiré del conce-
sionario y, empecé a tocar puerias pero
une en Bogot4 es un N.N.. Pacha decia
algo muy interesante y es que en su ciu-
dad, uno tiene muchas relaciones, el
lcesi le abre puertas a uno, de pronto
alla es uno mas, estuve trabajande en
dos empresas y no me adapté; ayudé a

una persona gue llegé de Alemania con
unos productos importados, a abrirle
mercado dentro de Bogotd, abrimos la
empresa, hice tedo; fue cuando yo dije:
bueno, yo soy muy inquieta, fuera de eso
estoy coglendo muchos campos y no
estoy haciendo nada, me estoy tirando
mi hoja de vida; definitivamente yo no
quiero estar en una empresa, eso no es
lo que yo siempre he pensado y smpe-
cé a buscar; ;Qué hago? No tengo ni
idea, no tengo plata.

Yo tenia un carro, vivia en Bogoté
independiente y tenia que sostener
apartamento, sl carro, mis gastos per-
sonales, una cantidad de cosas y em-
pecé a conocer muchisima gente, aira
tados los cocteles, a ver qué escucha-
ba, qué podia hacer, estando en eso,
me ful a un coctel en el lanzamiento de
los carros de la Ford: Liegaron los bue-
nos tiempos de la Ford. Estaba allé y se
acerca un tipo, loco €1, con aretico de
diamante, encorbatado, hablando muy
gringo y &t me dice: “¢ T quién eres, qué
haces?” “Yo estoy aquf, me invité un ami-
go y quiero ver qué hay aci, cuales son
los carros de la Ford™; yo 1a dije “susted
qué hace?". Me dijo: “yo soy un policha-
dor de carfos”, y le dije: “;Como asi?
¢ Es qué usted policha carros?” me dijo
no; 4 pero qué s eso? Entonces me lie-
vé hacla los carros y me mostré, me dijb:
“mire, yo le aplico a los carros una peli-
cula, esta pelicula tiene teflén y acrilico
y se aplica con unas maquinas como
cuando uno brilla los pisos”. Entonces
me parecié interesante, y le dije: “4Us-
ted por qué no me explica y me cuenta
qué es?" Me fui al otro dia para su em-
presa y conoci qué ora el tratamiento. A
m{ toda ia vida me habfan gustado los
carros, estuve trabajando también con
fos cammos Honda en Bogotd, entonces
dije: No; aqui tiene que haber mucho,

hay demasiadas cosas, lavado de ca-
rros; todo el mundo lava su carre,
polichar; todo el mundo policha, ademas
que el producto se ve bien y entances




le dije: *¥ usted qué; “2me venderia su
producto para yo montarlo en Cali?”,
“entonces me dijo”. Listo. *; Cuanto me
cobra?” “Cinco millones™; Y yo no tengo
plata, gué hago, qué voy hacer, no voy
a tocar las puertas de mi casa porgue
supuasiamente yo me ful para Bogotd
a hacer una especializacién y tenfa que
llegar con algo acd; ahora voy a decir
que voy a pofichar carros; si usted nun-
ca ha polichado carros, a mi me daba
mucho susto de volver y decir. “jMiérco-
les! la hija de Marina, graduada en Icest
que se fue a hacer una especializacitn
en los Andes y va a polichar carros”.

Yo cret que alll estaba et negocia; el
tipo me dijo listo, le cobro ¢inco mitlo-
nes. Me vine para Call, me hice una in-
vestigacién de mercado, {oqué puertas,
miré lavaderos de carmos, miré bombas
y conoci que aqui en Calt se hacfa tam-
bién [0 mismo; en ese entonces eran dos
perscnas; y dile, pero bueno, esta gen-
te lo esta haclendo y cuél puede ser la
falla para que yo pueda cubrir a estas
empresas, puedo ser mejor que ellos;
bueno, vendi el carro, le di al tipo cinco
millones, primero le di una parte, me
ensefid a polichar, me llevé con sus
polichadores, me puse mis tenis, mis
bluyines y empecé a polichar yo los ca-
rros, aprendi en Bogota a ver cémo se
hacia para yo venir a ensefiarle aqui a
alguien y poder empezar mi negocio.
Fue durisimo, las maquinas son muy
pesadas; pesan 18 libras, se me dafid
la columna, empecé con problernas en
et cuerpo, duré dos semanas, el tefién
as fuerte, eso es un acrilico bastante
fuerte, las manos, las unas, un desas-
tre, pero dije: a mi no me imperta, ya
me metl en esto; ya dije que volvia a
Cali, asi que acondicioné a todo el mun-
do, ¥ llegué a Cali con 24 galones, dos
méaquinas polichadoras. Y ahora qué?
Hacia tres afios me hablia ido de Cali,
mis amigos, todo el mundo estaba ubl-
cado. Y yo7 jAh! usted de Calli, niidea:
Lyo qué iba hacer? Dije, bueno, mi

mamé me colabord en el sentido de que
tuve el carro, empecs a buscar locales,
me fui para donde mis antiguos jefes y
les dije: “Mire, yo estoy haciendo esto”
y &l me dijo: “Yo le doy la mano™; en Ia

Honda se polichan Yos carros con este -

material, y dije:bueno, yo no tengo un
polichador y yo no me voy a ir a2 polichar
alld, yo tengo que hacer algo, ;por quién
empiezo?

Entonces llamé a mi amigo y le dije:
“Mird Simdn, yo necesito que me
entrenés a alguien”, él me dijo: "Siyote
entrené, entrend vos a alguien™; empe-
cé a buscar gente y nada, y nada, y yo
decia: ¢ pero yo ahora qué hago? o sea,
ya me meti, ya hice esto y yo no me
puedo quedar con esto; me fui para don-
de la competencia y me saqué un tipo
de la competencia; tocaba; y Je dije: “; A
usted cudnte le estan pagando? y me
dijo: “Me estan pagando el minimo”. “Ca-
mine, véngase a trabajar conmigo, yo
estoy empezando y le pago $500 por
todos los carros que usted poliche mas
este basico”; al tipo le llamé la atencién
y se vino conmige. Yo andaba en el ca-

tro de mi mamé4 con galones, con ias

toallas porque se le tienen que adaptar
y con el tipe y llevaba todo lo de la ofici-
na a la casa mientras conseguia local y
lo llevaba todos los dias a la Honda y él
polichaba, yo lo recogfa y fas toallas se
lavaban en mi casa, #so bota como ga-
solina, la lavadora de mi casa se daf6,
en mi casa casi me matan.

El inicio fue muy duro porque Ana
Marfa Trejos y CarpoLISH, 850 No 65
nada, 0 sea, quién es Ana Marfay quién
os CarPOLISH, ¥ quién es el producto, ¥
posiclonarse aqui en Cali que es un
mercado muy fregado y ja gente sola-
mente va donde la gente que conoce ¥
la gente de tradicion, el amigo del ami-
go. Sin embargo, consegui un focal en
La Flora, esioy ubicada ali4 hace och?
meses y empecs, la Honda me colabo-
ré6 muchisimo, cogl concesionarios,

mpecé a hacer domicllios, ya tengo en
1o momento tres polichadores, tengo
un administrador porque estoy trabajan-
do también como comisionista de bol-
<a, SOV competencia de Pacho.

Aqui es donde viene el cuento: Por
qué lo hice? A ver, obviamente mi nego-
cio no esta creciendo en la forma que

o espero y va conira todos mis princi-
pios que dije:sh.quiere independizarme,
yo fenia una falencia total en el area fi-
nanciera, el que se quiera independizar
gJefinitivamante tiene que manejar nime-
ros, entonces dije; bueno, yo hago es-
tas dos cosas, de lunes a viemes traba-
jo como comisionista y hago mi curso
de comisionista, estoy entregada cien
por ciento a ser comisionista, el sabado
y el domingo trabajo en CARPOLISH, ;qué
hago? Controle que se hayan hecho
bien las cosas, que lo que yo haya pa-
sado durante toda la semana se haya
hecho, que si se hizo el correo directo,
que la gente funcione, que los uniformes
estén bien, que el sitio esté organizado,
que en la Honda me. hayan cumplido,
es durisimo. Yo nunca habia trabajado
en la parte financiera, cuando yo Jegué
a Fanalca alguien dijo:venga a Finan-
zas y yo le dije no, pasé la evaluacion
de proyectos raspada,ahora cuando me
ofrecieron esta posicion lamé a Rodri-
goy le dije: “Rodrigo, me estéin ofrecien-

do una oporiunidad de irme a trabajar .

como comisionista, ¢qué pensas? Me
dijo; “bueno, témalo, yo creo que esa es
una oportunidad de actualizarte”.

Yo estaba sentada detrds de un es-
¢hitorio, buscando el cliente, muchas
vecas me toco polichar cuando llegaban
los amigos y me traian el carro, y quién
e decia al cliente, no, vayase. que no
tengo quién le poliche, me tocaba
Polichar. Yo pienso que esto se puede
Manejar, yo quiero que CARPOLISH Crez-
€a, yo quiero montar un lavadero de
¢armos, quiero hacer varias cosas en un

uro, es costosisimo. Tuve la experien-

cia muy desagradable de buscar un so-
cio en diciembre, con el propésito de
crecer pero me fue muy mal porque la
persona queria imponer sus cosas, yo
le di el 50% cometi un gravisimo error
debl darle solamente el 20% y que &l
me diera la plata ¥ no le hubiera dado
poder porque queria manejarme la gente
como quisiera; yo habia empezado muy
dure, a mi me tocd hasta pofichar y el
hombre este queria hacer una cantidad
de cosas ¥ le dije: “Sabe qué? Antes de
que se daiie la amistad de nosotros dos,
cortemos; yo ie entrego su plata, vaya-
59, lo que se gand en diciembre y punto
y yo sigo manejande mi negocio como
lo tengo que hacer™.

Tengo un compromisc con Casa de
Bolsa, estar minimo un afio, tengo que
hacerio, esto me ha servido mucho para
dos cosas: volvi a Cali, volvi a rescatar
genle, pues esta empresa le da a uno
muchisima entrada a muchos lados; yo
como Ana Maria Trejos en CarrousH,
bueno no era mucho; ahora entro mas
{icil v fengo a todos los comisionistas,
menos Pacho, polichando los carros
conmigo. Bueno eso es todo. Mil gra-
cias.

Juan Carlos Chemas

Buenas tardes, mi nombre es Juan
Carios Chemas y creo que soy un poco
intruso aquf en la mesa porque las per-
sonas que estdn a mi derecha, como
ven, tienen mas experiencia. Yo estoy
en primer semestre de Administracién
de Empresas en el Ices! y llevo un ailo
con mi pequehia empresa. Voy a hacer-
les un pequeiio recuento de cémo ini-
cié.

Yo estudiaba medicina en Barranqui-
lla y me retiré hace tres afios. ¢ Por qué?
Porque cuando estaba en medicina
siempre tenfa una activided adicional,
tuve en una oportunidad un puesto de
comida répida, luego tuve un barcito,
tuve una quiebra garmrafal en eso y por
uitimo estuve en clases de buceo. Bue-




no, luego me retiré, y por esos dias a mi
papa lo habian operado del corazon y
&l tenia una finca y unos cultives, yome
vine y comencé a administrar la finca,
los cultivos y me quedaba algun tiempo
adicional y le pedi una tierrita, una pla-
za en préstamo y comencé a sembrar
tornate y cuando se siembra tomate al
venderlo hay que empacario en cajas de
madera, guacales de madera pequefos
y yo tenfa que ir al lugar donde arma-
ban estos guacales de madera y los
vendian y era un lugar donde vendian
aproximadamente cuatro mil, cinco mit
cajas de madera en un dia y eso a mi
me amo mucho la atencion y a raiz de
eso comencé hacer yo mis propias ca-
jas. guacales, tanto para mi, como para
mis amigos.

Me fui expandiendo y fui cogiendo un
poco mas de mercado y por sugerencia
de un amigo que me dijo que fueraala
Uni6n a Casa Grajales (Casa Grajales
es una importante empresa vitivinicola
y frutera, con su sede en el municipio
de La Union, departamento del Valle,
Colombia. N.del Ed.} a ofrecerles los
guacales y fui donde eflos y cogi un con-
trato grandisimo, de una magnitud de
veinte mil cajas al mes para exportacion
y como habia cogido este contrato tan
grande y habia copado toda mi produc-
cion entonces fui soltando los demas y
me quedd con Grajales Unicamente y de
repente Grajales cambi6 de empaque,
cambié a empaques plasticos y me que-
dé con los brazos cruzados. Cometi un
error, eché todos los huevos en un solo
canasto come se dice, me quedé sin nin-
guin otro comprador, y ya volver a tomar
estos compradores era dispendioso, era
dificil y entonces estuve dos meses pa-
rado pensando a ver qué hacia.

Me habia quedado con una infraes-
tructura para toda esa capacidad de pro-
duccion de cajas y esperando a ver qué
podia hacer, di bastantes vueltas, estu-
ve donde personas que trabajan con
madera y un amigo practicamente me

ha tendido la mano, mi pequefia empre-
sa se llama ConsTRUMADERAS VENTURA Y
hacemos estibas en madera y guacales
para exportacion, bueno por ahi me metf
en esto de las estibas. Llevo un afio y
se han presentado toda una serie de
dificultades, de tropiezos por falta tal vez
de apoyo econdmico, financiero por par-
te de entidades bancarias, de verdad
que no hay disponibilidad, no hay posi-
bilidad para el pequefio empresario y yo
aestoy solo aqui, yo la he llevado solo,
bueno, que mas les digo, cuando co-
mencé con sierras, comencé con dos
trabajadores y todo rudimentario, yo
mismo tenia unos overoles y me ponia
y trabajaba tiempo completo y con el
tiempo con gran paciencia he cogido
mas vuelo, mas firmeza, ahora tengo
ocho trabajadores, en un principio yo
hacia las veces de secretaria, de admi-
nistrador, de mensajero, de todo,ahori-
ta ya tengo una secretaria y estoy mas
firme. Hace seis meses me meti a estu-
diar Administracion al Ices porque se
necesila preparacion, yo Creo que eso
es todo. Muchas gracias.

Preguntas

—La primera pregunta es para Fran-
cisco y dice: Dentro del espititu y ges-
1ion de empresas cuéat de los siguientes
slementos considera &l mas importante
y por qué: ; Capacidad de trabajo, crea-
tividad, riesgo, liderazgo o mente positi-
va?

—Bueno es que la lista es larga, no,
todas las areas o las actividades que uno
pueda enfilar hacia el negocio en el cual
uno se ha comprometido son absoluta-
mente importantes, la capacidad de tra-
bajo es importante pero nunca que esa
capacidad de trabajo lo haga a uno olvi-
darse de que hay otras actividades que
uno puede realizar por fuera de su ne-
gocio. En la capacidad de trabajo uno
liene que tener en cuenta las relaciones
publicas, como dijo Ana Maria que sé
fue para un coctel un dia, hay que ir a
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todos los cocteles y mas cuando se esta
joven, que debe ir a todas partes a don-
de lo inviten porgue el dia en que uno
esté viejo no lo invitan a nada. Recor-
demos gue uno tiene su cuarto de hora,
uno va pasando de moda, entonces, en
esa capacidad de trabajo uno debe te-
net en cuenta que tiene una famitia tam-
bién, dedicarle tiempo a la familia. To-
dos tenemos que tomar un riesgo, en
todos los negocios que ustedes nos han
escuchado a nosotros han sido cuatro
negocios de riesgos. Recordemos que
toda la vida mientras seamos empresa-
ries, estaremos corriendo riesgos. En
relacion con liderazgo, uno siempre
debe querer ser e mejor, y el primero
cualquiera que sea el negocio, si hoy en
dia nos dedicamos a fabricar cerveza

tenemos gue aspirar a ser los primeros

cerveceros de nuestra ciudad y después
del pais aun cuando la competencia sea

grande; asi mismo con cualquier nego-

cio.

—Hay una pregunta aqui bien inte-

resante para Ana Maria y dice: Tengo

entendido que a los comisionistas de

bolsa les exigen mantener una muy bue-

na imagen, muy buena presencia, per-

manecer muy glegantes. ;Como hace

usted para manejar esto y por el otro

lado polichar carros?

—Primero, no fos policho ya, eso lo
hice, ahora no lo estoy haciende. La idea
no es polichar con un trapito y la tela y
la persona que uno ve alla en la bomba,
ol polichar es mas sofisticado, es como
una boutique, es una pelicula acrilica
que se le aplica al carro, es un producto
mas sofisticado como dije anteriormen-
te, gue me exigen muy buena presen-
cia; tengo que hacer muy buenas rela-
ciones, eso me ayuda muchisimo en mi
negocio. Cuandoe uno ofrece productos
de la bolsa, uno se vuelve muy amigo
del cliente, uno es su mejor aliado por-
que es la persona que lo estd aseso-
rando financieramente y es la persona
que le esta dando plata y rentabilidad.

_ Esa persona que es tu amigo se con-
vierte también en un cliente del otro ne-
gocio, es un cliente que te lleva su ca-
rro, la verdad es que el ser comisionista
me ha ayudado a ubicarme aqui en Cali,
y que la gente diga: “Ana Marig, la que
trabaja en Casa de Bolsa, tiene un ne-
gocio de polichado, Hleva tu carro alla™
eso me ha servido muchisimo.

—¢ Para ser empresario se necesi-
ta aprender, o haber adquirido expe-
riencia o uno puede simplemente sa-
lir de la Universidad y montar su em-
presa?

~Ana Marfa: Bueno, yo creo que eso
depende de uno més que todo y como
les dije en un principio, yo siempre qui-
se ser independients, en ningln momen-
to dado yo dije; “yo no le voy a trabajar
a nadie”, pero si no veo absolutamente
nada, lo mas facil es ubicarse dentro de
las empresas que alli es donde estan
las oportunidades. Para mi si fue muy
importante, uno conoce muchisimas
cosas, cuando uno estd sentado en un
escritorio solo y que definitivamente se
pregunta siempre qué es 10 que voy a
hacer, es cuando uno dice: me ha servi-
do una cantidad la experiencia, La par-
te de saber hacer una investigacién de
mercado, la parte de conocer en la prac-
tica administrativamente el manejo de
personal sirve mucho. Hay mucho tiem-
po por defante para poder independizar-
nos, ptimero hay que formarnos; para
mi forma de ver, pienso que se necasita
algo de formacién, por lo menos estar
urt ano y conocer aigo.

—Constanza: Yo considero que sies
necesario uno al menos tener un con-
tacto, tener una idea de que més o me-
nos, a qué quieren enfocarse, ya seaun
amigo, un primo que te pueda dar idea
por ejemplo en la bolsa que tengas un
primo, un familiar, cosa que si td te me-
tes en el negocio tienes una persona
quien te guie al menos un poco, porque
es muy dificil meterse a un campo don-
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de uno no tiene ni la menor idea, que no
conoce el sector.

—Francisco: Antes de contestar las
preguntas, yo quiero en nombre de los
compafieros de la mesa darte las gra-
cias a Orlando que nos ha enviado una
nota que dice: “Empresarios jovenes:
Testimonios como los que hoy expresa-
ron enriquecen huestro espiritu empre-
sarial, el trabajo que desarmollan engran-
dece nuestra patria, éxitos”. Muchas gra-
clas a Orlando.

Yo creo que para montar un negocio
simplemente es necesario tener ganas,
yo no sé; es estar bien arrancado por
ahi; eso s lo principal; cuantas veces
hemos visto nosotros por ahi en la calle
que el sefior que recicla papsles es un
empresario, 81 no tiene ninguna prepa-
racién, pueda que el dia de maiiana se
encuentre por allf a otra persona que tie-
ne preparacion para que le ayude, pero
mientras uno pasa por [a universidad, si
se le presenta el negocio hay que aga-
rrario ahi mismo y siempre tener en
cuenta que uno tiene amigos en la uni-
versidad, entonces pide ayuda a los pro-
fesores y va saliendo adelante pero no
hay que dejar nunca pasar la oportuni-
dad, nunca, hay que corer el riesgo de-
finitivamente.

—Hay una pregunta que noto muy
interesante para Juan Carlos y es:
LC6mo hace para combinar la parte
administrativa con su gestién, ya que
usted apenas estd empezando su ca-
rrera?

—Bueno, yo creo que las grandes
empresas y las pequefas las han ini
ciado personas que tal vez no tienen la
preparaci6n en este campo y que no tie-
nen tal vez la capacitacion y sin embar-
go las han llevado a cabo y han sido
exitosas. Desde luego que st se quiere
proyectar un crecimiento es importante
la preparacion, la capacitacion.

—Hay una pregunta que es bien in-
teresante para todos y es: y Crean uste-
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des que estan en lo que realmente les (acias a Dios por esos momentos lin-

gusta y por qué?

—Francisco: Creo, con la venia de
mis amigos y de todos ustedes, que uno
normalmente estd donde esta por acci-
dente, o0 sea, Ana Maria si no hubiera
ide a ese coctel “nanai cucas” de estar
aqui polichando, y Juan Carlos lo mis-
mo y Constanza lo mismo, o sea, todo
es por accidente y creo que la mayaoria
de los empresarios estan donde estédn
por accidente, eso es importante; siem-
pre tenemos que dejamos ver, estar por
todos lados, alll mirando, en un ascen-
sor le puede llegar a usted o dia, por-
que por ahi alguien le puade estar co-
mentando al otro que necesita quién le
distribuya los dulces, los periddicos, ete,
Entonces,ese puede ser & negocio. Si
estoy en el negecio de ia bolsa y mu-
chas explicaciones que hay para los
amigos que no son particularmente de
aqui; el negocio de la bolsa en este
momento estd pasando una época muy
dificil, estamos preparados para sopor-
tar esta dificultad gue es quizés la mas
grande que yo he vivido en diez afios
que llevo de corredor de bolsa, pero en
cualquier momento voy a estar listo para
cambiar de actividad, por eso le habla-
ba hace un rato que uno debe pensar
en diversificacién y cuando uno ha de-
cidido montar un negocio siempre debe
estar con la idea de montar otro cual-
quiera, cualquiera, el que se lo presen-

te.

—Constanza: Antes de estudiar Ad-
minkstracion estudié Hoteleria y Turismo,
pues siempre me ha gustado viajar, ha-
blar con la gente, miidea era montaruna
agencia de turismo. En otra época me
dio por estudiar fisioterapia, pensaba
moniar mi consultorio. Pero yo creo que
sl uno inicla ury negocio a contiencia uno
hace que ese sea su negocio. Tu nego-
clote da lantas satisfacciones, te da tan-
tas alegrias que es una satisfaceion tan
grande que en ese momenio, yo le doy

ﬂos que uno tiene en su negocio.

—~Ana Marfa: Yo creo que sf; por que
antes de llegar acé lfoqué muchas co-
sas, hice demastado y estuve casi tres
afios totaimente desubicada, entonces
cuando me encontré ya con este nego-
cio, dije creo que si y la idea es agran-
darlo poco a paco.

—Juan Carlos: Bueno, yo con mi
pequeﬁa empresa me siento delicioso,
asi se presenten todas las crisis por
duras que sean; hay autonomia, tiene
uno capacidad de decisién, asi compa-
randome con otras personas que salen
de su trabajo y llegan a su casa y se
olvidan de todos los problemas, de tedo
y dejan todo en su trabajo. Yo a veces
por ejemplo estoy en clase en el lces,
astoy en un examen y estoy pensando
hoy estoy sobregirado, que no tengo
madera, se me fue un trabajador, pero
sin embargo con todo eso y con todas
las privaciones, me siento feliz, asi casi
no pueda salir con mi novia.

—Hay una pregunta que yo la voy a
reformular un poquito, pero que creo que
es una pregunta interesante para ofr
raspuestas de Constanza y Ana Marfa
especialmente y hace refacién a quétan
diffcil ha sido para ellas como mujeres
desempeiiarse en una actividad empre-
sarial, muy especificamente en el caso
de Ana Marfa, en una actividad empre-
sarial que tradiclonalmente, entre comi-
llas, estaba manejada por hombres...

_ —Ana Marfa: A ver, como empresa-
Na mujer no tuve ningln problema al
Principio; ya después y eso si es cierto
Cuando ti) tocas puertas en los conce-
Sionarios o de lavaderos o de servitecas,
'a gente no cree que una de mujer pue-

conocer ase campo; el adminisira-
:I‘” Por ese lado me ha ayudado muchi-
™0, ya con Mauricio la gente cree un

Poguito mag, Mauricio entra mas facil
e yo a oiras partes; eso sf es cierto;

e mando los clientes y & entra & otros
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sitios donde yo no puedo entrar como
mujer, pera independients, como empre-
sario, no he tenido ningln problema por

-ese lado.

—Constanza: Bueno, en micaso yo
he tenido mucha més colaboracidn que
la que mi padre tuvo en el sentido de
que a mi me va mejor, me resulta tal vez
miis fécil para negociar. Recusrdo cuan-
do Cinthya dijo que para la checoslova-
ca era mis facil negociar porque ellos
no sabian nada, eso me dio mucha risa;
porque muchas veces ellos creen que
no, que como que no vas a hacer nada
y resulta que jsompresal, le saliste ade-
jante. La gente me ayuda mucho, td pi-
des colaboracién y 1a gente {e la da, en
reafidad no he tenido ningin problema.
De pronto si, con los hombres mayores,
que son como a la antigua, que son
como muy conservadores en sus ideas,
digamos son un pequito machistas; pero
en general los jévenes nos colaboran
muchisimo y no he tenido ningdn pro-
blema.

—Constanza, ;Podrias resaltar ia
ayuda que te ha dado tu padre enla em-
presa para que los chicos reconozcany
aprecien siempre el valor de los adul-
tos, de las canas de Jos adultos?

—A ver, yo en roatidad fui méds cons-
ciente de la ayuda que tenia que darle a

mi papé porque mi papé casi se muere,
y me di cuenta de que debia hacer algo
por él, que esiaba muy enferme, que

necesitaba mi ayuda y en realidad ia .

ayuda que yo e he dado ha sldo impor-
tante. Cuando uno estd en el negocio
uno se da cuenta de todo lo que hizo mi
papd, como llegd ahl, cémo sacé cinco
hijos adelante, estudidbamos, hicimos
toda nuestra carrera y alin estamos bien.
Uno cuando trabaja es que se da cuen-
ta de las cosas tan duras que son, la
vida no es fécil y ganarse un peso es
durlsimo, y yo digo, Dios mio, cémo hizo
mi pap4; y uno cada vez que trabaja y
encuentra tropiezos valora mucho mas
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a su papd y a su mamé. La mamé4 tam-
bién es vital; pues es la que le dice: “ha-
gamos esto”. Entonces en mi propio tra-
bajo he visto y he valorade més a mi
papéa.

—Dr. Varela: Bueno, yo tengo la mi-
sion de cerrar esta agradable reunién,
no sélo placentera para mi por haber
sido mis compafieros de mesa hoy,
alumnos mios an algun momento, con
excepcién de Juan Carlos, que todavfa
no ha tenido que sufrirme. Creo que nos
han dado a todos una visién muy intere-
sante y muy vivida de 1o que es en el
mundo de hoy, en el mundo colombia-
no, un empresario joven, de manera que
quiero ante todo agradecerles a ellos
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cuatro que hayan estado con nosotros,
pero antes de cerrar quiero hacer un
comentario y es que las mujeres en aste
Congreso han estado mucho més em-
presariales que los hombres, y me toca
leer otro mensaje que llegd acd a la
mesa, lo inico que pasa es que me va
tocar afiadirle una palabra porque si no
me sentiria mal si lo leo literal, entonces
yo le voy afadir una palabra, es la (lti-
ma de la primera frase y ustedes enten-
deran porqué la tengo que aiiadir, el
mensaje dice asl: “Para los dos hom-
bres (y yo afiado, jévenes), estan divi-
nos, quisiera tener sus teléfonos, aten-
tamente, un grupo de admiradoras®. Mil
gracias, muchachos.

ASOCIACIONISMO - ESTRATEGIA
pE LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA
PARA COMPETIR ANTE LA APERTURA
COMERCIAL

L.C. SILVIA POMAR FERNANDEZ
Universidad AutGnoma Metropolitana

C.P. MARIA ISABEL GARCIA RODRIGUEZ
Unidad Xochimilco, México, D.F.

En la economia mundial se aprecian
{endencias claras hacia la intemaciona-
lizacion de los negocios y de los merca-
dos de capital, la liberacién del comer-
cio en el marco del GATT, e intercam-
bio de los grandes bloques regionales y
el desplazamiento del comercio mundial
desde el Océano Atlantico hasta ol Pa-
clfico.

Las micro, pequefias y medianas
empresas en & desarrollo de los palises
de América Latina representan un pa-
pel muy importante en virtud de que la
mayeria son de este tamafio. Este sec-
lor representa un papel relevante en la
industrializacion de los paises, indepen-
dientemente de! desarrollo de sus eco-
nomias, ha sido pledra angular como
Praductor de bienes de consumo para
¢l mercado interno y proveedor de
‘NSumos y materias primas de las gran-

§ empresas.

En México, este sactor empresarial

' Presenta el 98% de las empresas

g‘;ﬂmfmrems; son fuente de empleo

4 49% del sector fabril y genera el 43%

© la produccién manufacturera. Propor-

q :';'es que las hacen un eje primordial
A economia del pals.

Hace pocos afics deciamos que no
setenia cultura empresarial, ahora con-
sideramos que todo empresario se ha
ido haciendo ¢onsciente de lo que ésto
implica, de fo que puede lograr y en oca-
siones ha dejado de hacer,

También sabemos que los gobiemos
deben participar, pero no van a resolver
todo. Ahora lo que hay que hacer es fo-
mentar la cultura asociativa.

El desarmolio de las actividades pro-
ductivas debe basarse en la eficiencia y
compstitividad, para ollo es necesario
adoptar politicas oportunas de acuerdo
con el nuevo marco econfimico y politi-
€0 gue permitan impulsar los recursos
humanos, de capital y tecnologfa. En
este aspecto, Ja micro, pequefia y me-
diana empresa adquieren mayor impor-
tancia por su capacidad para adaptarse
a los cambios tecnologicos.

Los gobiernos han establecido me-
canismos y procesos de concertacién
para incrementar un conjunto de redes
institucionales entre gobiemos, empre-
sas privadas y la fuerza laboral. Con el
propdsito de apoyar a estas empresas,
las politicas gubernamentales promue-




ven la creacidn de formas asociativas
que fortalezcan su actividad econémi-
ca; como la compra conjunta de insumos
y materias primas, la comercializacion y
venta de productos en conjunto, asi
como la posibilidad de adquirir créditos.

Un nuevo concepio para impulsar la
modemizacion y desarrolio de la micro,
pequeia y mediana empresa para po-
der competir es et Asociacionismo, en-
tendiéndose éste como “La unién de los
asfuerzos de los pequeiios productores
con intereses similares, para que pue-
dan oblener beneficios en comiin en las
compras de insumos, materias primas
¥ equipos, asi como en la comercializa-
cién y distribucion de sus productos o
servicios.™

Existen diversas formas de asocia-
cidn, las més antiguas son las Uniones
de Crédito, sin embargo es a panir de
las noventas cuando empiezan a tener
auge éstas y ofras fonmas de asociacion.
El objetivo principal os agrupar a los

‘empresarios de la micro, pequeda y
mediana empresa para que por medio
del trabajo en grupo mejoren su capaci-
dad de negociacién en los mercados fi-
nancleros; y as{ mismo oblerier beneti-
cios adicionales en la adquisicién de sus
productos y de esta forma obtener ven-
tajas economicas, que individualmente
les seria diticil alcanzar,

E! objetivo de este trabajo es dar a
conccer los diferentes tipos de asocia-
cién que se han presentado en nuestro
palis, asi como los problemas y éxitos
que han tenido en su unidn,

. ORIGEN Y EVOLUCION

Las empresas enfrentan actualmen-
te problemas muy serios de liquidez,
alta competencia del mercado interna-
cional y contraccion del mercado domés-
tico como efecto de la desaceleracion
de la economia y del proceso de aper-
tura comercial,

En diferentes épocas del afic, pode-
mos percatarnos que el mercado pue-
de ser atendido por productos de impor-
tacion y eso crea mayor competencia,

Otro problema que enfrentan las
empresas, son las altas tasas de inte-
rés, que estan por encima de las tasas
a nivel intemacional y afectan a las em-
presas gue estan sobrendeudadas.

£ Qué se requiere?, un cambic en la
mentalidad de los industriales para ha-
cernegocios, perder el miedo a asociar-
se y fortalecer |a capacidad de produc-
cién y tener acceso a mejor tecnologia,
La gran industria se ha ido preparando
y la que no lo hizo ya quebrd, pero en
términos generales realizan alianzas
uniendo esfuerzos.

Haciendo historia de los anteceden-
tes de esta “Culiura Asociativa®, nos
encontramos que el primer anteceden-
te es en las Uniones de Crédito y se
encuentra en ¢l movimiento coopera-
tivista, iniciado en Alemania a princi-
pios del siglo xix, en donde se esta-
blecieron agrupaciones obreras que
mediante cuotas periddicas consti-
tufan un fonde para aplicarse en la
concesidn de créditos a los miembros
que lo requirieran.

Posteriormente, en Francia aparece
un tipo de sociedad con caracteristicas
semejantes denominadas “Cajas Popu-
lares” y en Wtalia surgteron los ltamados
“Bancos para los Pobres®. En 1900, en
Canada aparece su equivalenie y en los
Estados Unidos se fundd la primera
Unién de Crédito en 1909.

En México, aparacen en ia Ley Ge-
neral de Instituciones de Crédito da ju-
nio de 1932, otorgandoseles el cardcter
de instituciones auxiliares, a las que se
llamé “Uniones, Sociedades o Asocia-
ciones de Crédito”.

A partir de esta fecha se han for-
mado fideicomisos, convenios de aso-

1. Folleto de Nacional Financlera en fos Hechos, México, noviembre 1883,
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ciacion, uniones de crédito, convenios

mpresariales. lo denominado asocia-
clonismo solidario, parques tecnolégi-
cos ylo industiiales, empresas integra-
doras, etc. (Cudl ha sido su fin pre-
ponderanle? intercambiar y enrique-
cerse de capacitacién, recursos, dise-
Aos nueves, tecnologia y por ende
competitividad.

Es de sefiatarse que la primera Unién
de Crédito fue autorizada el 17 de junio
de 1941, con el nombre de “Unidn de
Crédito de la Industsia del Fierro, S.A.
de C.V, la cual fue liquidada y dentro
de las més antiguas en operacién esta
la Unidn de Crédito Agricola del Yaqui,
S.A. de C.V. que fue constituida el 4 de
septiembre de 1942,

De 1932 en adelante, la Ley Ban-
caria ha sufrido méds de 10 modifica-
ciones y adiciones. En 1978, después
de una evaluacion del pape! de estas
sociedades en la economia nacional,
se publicé la Ley General de Institu-
ciones de Crédito y Crganizaciones
Auxiliares, donde se dé alas uniones
de crédito una configuracién mas di-
namica, en la funcién de apoyo a los
productores pequefios, tanto de la ciu-
dad como del campo.

En 1975 se cre6 por el Gobiemo Fe-
deral el Fondo de Informacitn y Docu-
mentacion para la Industria (iINFoTEC).
Existe también el Fonda de Capitaliza-
Cion e Inversitn del Sector Rural {Focir),
que implements el convenio de Asocia-
cion Empresarial.

En 1977 se crea la Empresa integra-
dora de Comerclalizacién “Plaza Vestir’,
Que detectd como problemas principa-
les: ol disefio, la baja calidad y precios
N0 competitivos, Su unién facilité la con-
Centracion de clientes en un solo lugar
yla adguisiddn de materias primas. De
:hi Sali6 un centro de disefio, también

0Mo empresa integradora,

s Finalmente, el 14 de enero de 1985,
Publicé la Ley General Organizacio-

nes y Actividades Auxiliares de Crédito,
donde se contempla un tratamiento es-
pecifico a todas las organizaclones auxi-
tiares de la banca. En esta fecha seo tie-
ne la experiencia de 1a apertura comer-
cial y se prevee la entrada del Tratado
de Libre Comercio (TLC).

Il.1 POLITICA ECONOMICA

En apoyo al desarrollo del pals se
formula et Plan Nacional de Desarro-
lle (1989-1994), destacando la nece-
sidad de modemizar la infraestructu-
ra econémica de México para el des-
envolvimiento de las actividades pro-
ductivas, mediante una racional inver-
sién pablica y una mayor y més agil
concurrencia de los seciores social y
privado.

Para poner en marcha estos pro-
positos surge en 1991 el Programa
para la Modernizacién y Desarrollo de
la Industria Micro, Pequefia y Media-
na, {eniendo como propésitc general
“Fomentar a ja Industria Micro, Peque-
fia y Mediana” y como objetivos espe-
cificos:

* Fortatecer su crecimiento, median-
te cambios cualitativos en las formas de
comprar, producir y comercializar, a
efecto de consolidar su presencia en el
mercado interno e incrementar su con-
currencia en los mercados de exporta-
clén,

* Elevar su nivel tecnolégico y de ca-
lidad.

* Profundizar las medidas de desre-
gularizacién, descentralizacion y simpli
ficacion administrativa.

* Fomentar su establecimiento sn
todo el territorio, coadyuvar al desa-
rrollo regional, apoyar la desconcen-
tracién y la preservacién del medio
ambiente.

* Promover la creacién de empleos
productivos y permanentes, con base en
sus mencres requerimientos de Inver-
sion por unidad de empleo.
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* Propiciar la inversion en el sector
social para fomentar las actividades
manufactureras™.?

Para poder cumplir con estos objeti-
vos los instrumentos y lineas de accion
en cuanto a la unidh de las empresas
para apoyar la modernizacién de la ac-
tividad productiva y mejorar su capaci-
dad de negociacion en los diferentes
mercados, son las siguientes:

+ Fomento para la creacién de formas
asociativas de crédito, compras y
comercializacion bajo diversas modali-
dades, respondiendo a los objetivos y
necesidades concretas.

* Sg estimula la creacion de agrupa-
ciones de micro industria baje la figura
de Sociedad Responsabilidad Limitada
de Interés Publico, con el fin de apoyar
a sus asociados en actividades de inte-
rés comun como: adquisicién de mate-
ria prima, iNsumos, tecnologia, activos
fijos y servicios, asi como comercializar
sus productos en forma conjunta.

* Se fomenta la constitucién de las
uniones de crédito en coordinacion con
la Comisién Nacional Bancaria, con el
fin de facilitarles el acceso al crédito y
que puedan realizar actividades comu-
nes.

* e realizaran accionas con los sec-
tores sociales y privados para la reali-
zacidn de actividades con fines especi-
ficos como las compras en comun.

* Fomentar y consolidar la organiza-
cién de centros de adquisicién en co-
miin a nivel regional y por rama de acti-
vidad econdmica.

* Se promoveran agrupaciones, que
se dediquen a la comercializacion con-
junta de sus productos en el mercado
interno y en el exterior.

* Se impulsaran empresas integrado-
ras que tengan potencial exportador.

Con base en estas acciones se han
formulado diversos programas entre los
cuales destaca el Programa Impulso,
que se crea con e propésito de profun-
dizar en las medidas tendientes a facili-
tar el acceso a los recursos financieros,
esto se realiza a través de Nacional Fi-
nanciera (NAFIN), qué &§ una institucion
del gobierno que funciona como Banca
de Desarrollo de segundo piso, cuyo
objetivo en la actualidad es apoyar prin-
cipalmente a la micro, pequena y me-
diana empresa.

Uno de los objetivos del Programa
Impulso que inicia én el afio 1993 és el
astimulo a la Asociacién entre empre-
sas mexicanas con empresas exiranje-
ras para ia generacion de Alianzas Es-
tratégicas, donde NaFiN aportara el capi-

tal que requieran las micro y pequenas
empresas para formar empresas inte-
gradoras. También apoyard hasta con
el 25% del capital requerido cuando fas
empresas mexicanas necesiten asociar-
se con empresas extranjeras.

Cabe destacar que la Banca de De-
sarrollo a partir del impulso que se ha
dado a los diversos programas ha apo-
yado en mayor medida a la mi¢ro, pe-
queha y mediana empresa.

Il. MODELOS DE ASOCIACIONISMO

Una de las principales asociaciones
que han surgido en México y la mas
antigua es la “Union de Crédito”. A pe-
sar de que las primeras se fundaron
hace 80 afos, es en |os Ultimos 4 cuan-
do tienen un gran auge; de 1990 a 1993
se han autorizado 193, contando hasta
octubre de 1993 con 312 uniones de
crédito.

Las Uniones de Crédito represen-
tan una aliernativa real de participar
en el financiamiento y desarrollo de la
micro, pequefa y mediana empresa.
Son organizaciones de empresarios

2. El Mercado de Valores. "Programa para la Modernizacion y Desarrolio de la Industria Micro,

gon annigac ae rniereses, como la
necesidad de adquirir insumos, comer-
. gializar sus productos con asistencia
técnica y obtener crédito. Se constitu-

n como Sociedades Andnirnas de
Capital Variable, deben estar integra-
das por 20 personas cuando menos y
un capital minimo de 900 mil nuevos
pesos, equivalente a 284,360 dolares;
as recomendable que los socios resi-
dan en la misma zona economica don-
de se encuentra la union,

Las Uniones de Crédito originalmen-
te eran Agropecuarias, Industriales o
Mixtas, actualmente la mayoria son mix-
tas.

Los propdsitos de estas organizacio-
nes son:

~ “* Permitir el acceso al crédito a sus
socios sin tener gque recurrir a la
intermediacién bancaria, es decir, la
banca comercial.

* Ohtener condiciones favorables
para los socios en la adquisicion de
materias primas, maquinaria y equipo,
_al negociar su compra de manera con-
junta.

. f'roporcionar proyectos de almace-
namiento, produccidn y comerciaiizacién
para ser explotados de manera colecti-
va o individual por los socios.

* Apoyar a las empresas sotias con
capacitacion administrativa y asistencia
técnica”.?

Dentro de los beneficios que aportan
a sus miembros estan: servir de aval,
obtencién de préstamos directamente
con intereses bajos, el cobro de estos
intereses es vencido y no anticipado
como en otras instituciones; proporcio-
nar asesoria técnica, consolidan su po-
der de compra, tienen mayor oportuni-
dad de abarcar mas mercado, lo que
incrementara sus ventas y existe una
Mmayor proyeccién de imagen de grupo,

quienas inviertan en efla pueden obte-
ner rendimientos altos,

) Las uniones cuentan con fondos pro-
pios que provienen de aportaciones de
los socios, instituciones financieras
como NaFiN, Banco de Comercio Exte-
rior (BancowmexT), Banco Nacional de
Comercio Interior (enci), Fideicomisos
COMO: FIRA ¥ FIFEC ¥ nUmMerosos bancos.

Los principales problemas a los que
se enfrentan son los siguientes:

a)} Normalmente tienen un capital
muy reducido lo que les impide operar
con utilidades que les permita soportar
los castigos por cuentas incobrables,
tampoco pueden pagar sueldos altos,
por lo que el personal que contratan no
cuenta con la preparacién adecuada.

b) Elfondeo, que consiste en esta-
blecer contratos con las instituciones de
crédito que apoyen otorgando financia-
miento a los asociados, y que se ha ido
aminorando en virtud de que ya son mas
las instituciones que las utilizan como
intermediarias.

¢} Su cartera vencida es muy aita,

d) Tienen deficiencias contables
que no les permiten informar adecuada-
mente a la Comision Nacional Bancaria
que es quien las regula.

Qtra forma de asociacién con perso-
nalidad juridica propia es el de las Em-
presas Integradoras

México ha tratado de adoptar mode-
los diferentes para gue las empresas
sean mas compelitivas y eficientes, dos
modefos que han tratado de utilizar son:
el itakiano y el japonés.

En el caso italiano han tratado de
mantener |a independencia de las em-
presas, creando organismos de vincu-
lacién llamados consorcios de empre-
sas; el congorcio tiene acceso a los ban-
cos y contrata lineas de crédito, contra-

i Pequoha y Mediana, 1991-1994", N 6, marzo 15 de 1991. 3. Carta Natin, N°. 4, México, D.F., abiil 19
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ta con proveedores de bienes y servi-
cios con precios mas bajos, tiene con-
tactos en el exderior o hasta una repre-
sentacién propia.

En Japdn funciona a través de la
subcontratacién en donde la gran em-
presa utiliza los servicios de las peque-
fas para que les fabriquen determina-
das piezas de sus productos terminados.
Funcionan como una piramide an cuya
punta se encuentra la marca de la em-
presa grande, que es quien comerciali-
za el producto, fo disefia y le da el nom-
bre., mientras que en la base existen
muchas compaiifas pequefas gue tie-
nen como sustento la fuerza de la gran
empresa.

El nombre que se le ha dado en Méxi-
¢o a estos consorcios es el de “empre-
sas integradoras” y estdn empezando a
funcionar en las ramas: mueblera, enla
joyeria, e! calzado y en [a confeccién.

El 17 de mayo de 1293 apareci6 en
ef Diario Oficial de la Federacidn, el de-
creto presidencial para la creacién de
Empresas Integradoras de Unidades
Productivas de escala micro, pequefa
y mediana; feniendo como objetivo for-
talecer a las empresas a {ravés de un
nuevo esquema en sy forma de comer-
cializaclén, compras y produccién.

Los beneficlos para los asociados
son;

* En materia de produccion fomenta
la subcontratacién de productos y pro-
cesos con la finalidad de desarmollar ca-
denas productivas.

* En cuanto a la comercializacién so
utilizara la asesorfa de expertos de di-
seiio para mejorar la presentacion de
productos.

* Los socios recibirdn también ase-
soria en cuanto a capacitacién de obre-
ros y directivos en diferentes aspectos.

4. FIRA, Boletin Mensual, México, 1993,

* En el aspecto fiscal las empresag
integradoras podran estar dentro de)
Régimen Simplificado por un periodo de
5 afios, siempre y cuando los ingresog
no rebasen 10 millones de nuevos pe.
S08 que equivalen a 3,159,558 délareg,

Los empresarios interesados se ing.
cribent en el Registro Nacional de Em-
presas Integradoras, obteniendo bene.
ficios de tipo fiscal y los apoyos de (g
banca de Desarrollo.

Los ingresos de estas empresas son
unicamente por concepto de cuotas y
prestaciones de servicios.

Ctro tipo de asociacién es el de las
“Agroasociaciones Empresariales”,
como una opcitn para ia capitalizacion
y reconversién del carmpo mexicano,

Su abjetivo general es “promover el
desarmollo rural integral, incrementando
la aftuencia de capital al campo e incor-
porando & los productores en desarro-
llo en procesos mas eficientes de pro-
duccion, Industriafizacién, administra-
¢ion y comercializacion”,

Los objetivos especificos son:

“ Incrementar la producién, produc-
tividad y rentabilidad, via reconversitn
productiva y economias de escala.

* Propiciar la complementariedad de
recursos, experiencias y tecnologfas
entre |os asociados. :

* Incentivar la participacién de la ban-
ca en apoyo a proyectos con viabilidad
técnica, econdmica y soclal.

* Lograr el arraigo de los producto-
res a través de la capitalizacién de sus
empresas y la generacién de empleos.

* Acelerar el desarrolio y elevar el ni-
vel de vida de los productores con énfa-
sis en los del sector social rural®.*

Con apoyo del Fira, un fideicomiso
creado para ayudar a las empresas

3 e

ecuarias junto con la Banca Co-

rcial y de Desarmrollo, han incorpora-
“”un mayof ndmero de productores a
do p,ooesos econémicos, tecnolbgicos
los sciales que demanda un pals a tra-
yv:s de fomentar la asoclaclén del sec-

1or angOOIa.
El FIRA, considera que s conve-

onte aportar la mayotla de sus re-
[sos & empresas que deseen aso-
ciarse Y compartir con los producto-
res en desarrollo, sus experiencias o
intraestructura.

ni

Las formas de asociacién para este
sector pueden ser mediante 1a celebra-
cién de convenios entre los asociados
ylo la constitucion de nuevos sujetos con
personalidad juridica propia.

La modalidad de la Asociacidn que
se seleccione, debe ser atractiva, tanto
para empresarios y productores como
para las instituciones y dependencias
que participen. Con esto cada empresa
decidira en funcién de lo que requiere y
necesita para asociarse.
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ESTADO

TIPO DE
ASOCIACION

1) AGUASCALIENTES

Se ubica en la
parte centrali del
pais. El ¢lima es
templado semise-
co.

En la actividad
econdmica se
centra en la textil
e incluye ademas
a la agricultura,
industria artesa-
nal y minera, ga-
nadetria y vitivi-
niicola.

ESTADO

2) CHIAPAS

Se ubicaenla
parte sur de
México. Cuenta
con un clima
tropical y templa-
do. La actividad
econémica se
centra en tg
agricultura y
ganaderia.

Asociacion de
Empresario de la

Camara del Vestido.

TIPO DE
ASOCIACION

Asociacionismo
solidaric en Tuxtla

Gutiérrez.

ANALISIS DE CASOS

LOGROS
PROBLEMATICA OBTENIDOS FINANCIAMIENTO PROYECTOS

- Contraccion del - Creacién de - Camara del - Creacion de .

mercado por disminu-  Plaza Vestir, Vestido en Aguas- marcas en comun

cion en el poder empresa integra-  calientes. Ezrr‘a:;::g;g:: y

isHti comer-

adquisiive. g;ﬁlz:zién. - Apoyo de NAFIN  productos en

- Ausencia de un buen y de la Agencia comun.

disenio, baja calidady - Participacion Espafiola de _

precios no competiti- €h una exposi- Cooperacidn. « Creacién de un

vos impiden la cidn en Miami, centro de disefio.

exportacion. - Visita de - Formacion de una
técnicos espe- empresa integradore
cialistas en con financiamiento
disefio de de NAFIN para
Espafia. aportar el capital

inicial.

PROBLEMATICA

- La Unién de Comer-
ciantes Independien-
tes del Centro Comer-
cial Chapuitepec, no
contaba con una
infraestructura
comercial adecuada.

LOGROS

OBTENIDOS FINANCIAMIENTO

- La construccion - Se cred el Fondo

del Centro Estatal de Fomen-
Comercial to Industrial.
Chapultepec.
- Participan:
- Este mismo Gobiemo del
esquema se ha Estado a través de
aplicado a: fomento econdmi-
Pescadores de co, NAFIN,
tiburén en Puerto Honorable Concejo
Maderoy a Municipal y la
Taxistas de Unién de Comer-
Cacahuatan, ciantes Indepen-
dientes, en la

construccion del
Centro Comercial.
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ESTADO

3) GUANAJUATO

Se ubicaenla
parte central del
pais. Ocupa el
1er. lugar en la
produccién de
oro, el 3ro. en
fluorita y el 5to.
en plata a nivel
nacional. El
crecimiento
econdmico se
centra en: Ledn,
Irapuato, Celaya,
Guanajualo y
Salamanca.

ESTADO

4) JALISCO

Se ubica al
surogste del
pais. Es un
estado industrial,
agricola, turistico
y gltamente
comercial.

TIPO DE
ASOCIACION

-Asoc. Nales. de:
Fabricantes de ropa
y art. de piel,
Curtidores de Leén.

- Uniones de Crédito:
Ind. y Com. d&
Meoroledn, de la Ind.
del calzado, Ind. de
Celaya, Agricola e
ind. de lrapuato.

- Coinversion: ltalo-
mexicana, México-
Espana.

TiPO DE
ASOCIACION

Uniones de Crédito:
de la Camara de la
ind. det Vestido,
Ganadera, del
Mercado de Abastos,
de los Empresarios
de Musbles. Uni6n
de Productores
Lecheros de los
Altos de Jalisco.
Asociacién de
Pescadores de
Puerto Vallarta,

PROBLEMATICA

- Crear un espacio
para los talleres.

- Capacidad para
competir con empre-
sas extranjeras por la
firma del TLC.

- Altos costos de
produccion, falta de

capacitacién técnica y

admva. que resta
competitividad

PROBLEMATICA

- Requiere modernizar

sus instalaciones,

- Falta capacitacion
en todos los niveles,

- La competencia por
la apertura comercial,

- Baja en las ventas,

LOGROS
OBTENIDOS

- Capacitacion,
compras en
comun, disefio y
crédito.

- Exposicion
permanente para
promover su
producto,

- Construccion
de un inmueble
especializado en
calzado.

- Cred centro de
desarrollo
empresaral. -
Establecimiento
de un rastro.

OBTENIDOS

- Organizacion
de la mas
importante
exhibicién de
modas en A.L.

- Construccidn
de un centro
comercial en
Guadalajara.

- Creacién de un
instituto de
capacitacién.

- Consoreig
Vesticomex.

- Compra de
Liconsa de Ags.

FINANCIAMIENTO

- Constitucion de
un Fideicomiso en
efectivo y apoyo
de Nafin.

- Creacién de un
fideicomiso con un
convenic de Nafin.

- Asaciacién con
una empresa
italiana para los
proyectos.

- Nafin y
Bancrecer. -
Fondos propios
{socios)

-

FINANCIAMIENTO |

Nacional
Financiera

PROYECTOS

- Una planta de
tratamiento de
aguas residuales,

- Creacitn de un
centro de adquisi-
cién de materia
prima.

- Construccion de un
parque industrial,

- Creacion de un
centro de Disefio y
Capacitacion.
Exportacion de
insumos para et
calzado.

PROYECTOS

- Construccién de un
parque industrial,

- Una exposicién
internacional de
tecnologia e insu-
mos para la industria
de! vestido.




V. CONCLUSIONES
Para resumir nuestras conclusiones,
las hemos dividido en tres puntos:

Problemas.
Soluciones.
Tendencias y Expectativas.

Para hablar de problemas, es nace-
sario separar el individual del colectivo,

En cuanto al particular de cada indl-
viduo s& encuentra bdsicamente el eco-
n6émico. No contar con los recurses ne-
cesarios y consecusntemente altos cos-
tos unitarios y baja posibilidad de com-
petir en el mercado nacional e intarma-
cional,

A este problema le han visto una po-
sibler solucién vamos a unimos y a esta
afirmacién le ha seguido el conflicto de
caracter. En alguncs sectores como el
artesanal, joyero, imefutabloemente sien-
ten que ofra persona que hace lo mis-
mo es su ¢competidor y que sus técnicas
de trabajo son de su ingenio y propie-
dad, por lo tanto no deben compartirse.

El hombre es gragario, se comunica
y hace conciencia de la similitud de sus
problemas sin tener una figura juridica,
se infegran a un grupo y surge necesa-
riamente un emprendedor entusiasta y
dinamico que se informa y por cuenta
propia se acerca a algunas entidades de
fomenta, solicitando informacién, misma
que posteriormente informa a su grupo.

Como en todo proceso de dscision
existen opiniones encontradas, conti-
nian frecuentdndose, hay espacios de
silencio y finaimente se toma una deci-
sidn,

Tamblén como todo pro¢eso adminis-
trativo cfclico e ininterrumpido, ya cons-
tituidos como Unién de Crédito o cual-
quiera de las formas de asociacion, se
presentan nuevos problemas técnicos,
administrativos y financieros.

Los problemas técnicos se refieren a
la necesidad de capacitacién en todos

los érdenes, modemidad de equipo, stg,
En cuanto alos problemas administrati.
vos estos surgen debido a que las degj.
siones en cuanto a compras y financia.
miento se deben dsterminar sobre |5
base de la ascciacién y no en forma in-
dividual, en consecuencia surgen log
problemas financieros pues cada socip
tienen un punto de vista diferente en
cuanto a prioridades y acceso al crédj-
to.

En otros casos no han sido empre-
sarios aislados los que se han asccia-
do, sino micro, pequefas y medianas
empresas que se han integrado para
unir esfuerzos y capitales y asi obtener
beneficios como: capacitacién directa de
empresarios, mayores apoyos financie
ros de nAFN, BANCOMEXT, FIDEC, FIRA, Fi-
deicomiso del Banco de México, diver-
sos fondos de fomento estatales, regio-
nales o federales y en algunos casos
contactos con organismos similares del
exterior como la Agencia Espafiola de
Cooperacién que esta apoyando a la
asoclacién de empresarios de la Cdma-
ra del Vestido en Aguascaliontes. En
Guanajuato, las coinversiones México-
Espaiia o italo-mexicana para la expor-
tacién del calzado, y disefio y comercia-

‘lizactén respectivamente.

Las soluciones: informarse, conocer
bien, tocar puertas, comparar, no cejar
en los objetivos, ser consciente del tiem-
po ¥ no esperar que come frijol magico
que en la mafiana se siembre y por la
noche los retofios hayan rebasado la
estratdsfora, Paro algo fundamental es
comprometerse con lo que se ha am-
prendido.

Las expectativas son halagleiias, in-
cluso narin pretende que las Uniones de
Crédito sean sus “ventanillas de aten-
cién”. La tendencia es que las asocia-
ciones se extiendan y que las activida-
des a realizar se amplien, esto es que
si antes eran s6lo agricolas y se presen-
taban en ei centro de {a Replblica, aho-

w#eren por e Bajio, Centro, Ciu-

@ pro México, noreste, noroeste, nor-

dad d

te, H
diversos giros como la construc-
o 6'::’?'0,35 de papel, vestido, curtiduria,

Gerémlca’ etc.

En noviembre pasado se celabré la
«primera Muestra de Asociacionismo
gmpresarial’. auspiciada por el Progra-
ma Impulso para el Progreso de ia Em-
presa de México, implementado por
napin. Participaron 31 ampresas que
actualmente disfrutan de crédito, en su
mayofia del PROMYP ¥ algunos del Pro-
grama Impulsoe con modalidad de
Cuasicapital; sus plazes son variados

ue van desde 3 meses a 2 afios con
gracia de 6 meses; do 1, 3 6 5 afics sin
periodo de gracia y hasta de 15 afios.
La mayor(a de los créditos son contra-
tados en moneda nacional y sélo aigu-
nos en délares, los rhontos son a partir
de 2 mil nuevos pesos (612 délares) y
hasta 30 mil nuevas pesos (8.179 ddla-
res), esto con la finalidad de impulsar la
asociacién con més empresarios como
una solucién a sus problemas.
Finalmente, creemos que ademads de
la subcontratacién, el asociacionismo es
una de las soluciones para poder com-

occidente, oriente y sureste y abar-

petir ante los retos que enfrentaremos
debido a la apertura comercial.
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LA FORMACION DE UNA CULTURA
gMPRESARIAL. PROYECTO CDEE- FUNDACION
ANTONIO RESTREPO BARCO

RODRIGO VARELA V.
Director CDEE - ICES)

MELQUICEDEC LOZANO P.
Asistente CDEE - ICES!

INTRODUCCION

Desde 1984 cuando surgi6 laideade
crear en el ices el Centro de Desarmollo
del Espiritu Empresarial - CDEE, se
planted como objetivo fundamental la
motivacion y la formacién en la comuni-
dad bajo su influencia, de una cultura
empresarial, que a través de acciones
innovadoras llenas de iniciativa y de
creatividad, dé més impulso al surgi-
miento de nuevas organizaciones para
que contribuyan a solucionar el proble-
ma del desempleo y paralelamente re-
presenten una fuente de realizacién per-
sonal para sus propietarios,

No hay ninguna duda que todo el
esfuerzo realizado durante estos afios
ha fructificado de una manera relevan-
te y asi lo demuestran las evaluacio-
nes emitidas por fos participantes en
los diferentes programas que sobre
Espiritu Empresarial y sobre of proce-
So de creacién de empresas se han
fealizado. A medida que hemos avan-
Zado en nuestra accién hacia ol logro

© Una cultura empresarial en e} 4m-
bito nacional y continental, mds per-
SOnas se han interesado paulatina-
Mente en nuestros programas y he-

mos {enido que ir creciendo nuestra
cobertura.

El Centro de Desarrollo de Espiritu
Empresarial delices) ha realizado su tra-
bajo en las cuatro dreas tradicionales de
la universidad: Docencia, Investigacién,
Servicios y Extensién. En esta Gitima, el
Contro concentrd su actividad inicial en
los colegios publicos y privados de la
cludad para después llegar a todo el
departamento y extendar sus programas
a profesores de primaria, profesores de
bachillerato, profesores nomalistas, pro-
fesores universitarios, Directores de es-
cuelas de primaria, rectores de colegios,
directivos y docentes universitarios,
madres de familia, personal préximo a
jubitarse, mujeres profesionales, perso-
nal militar proximo a terminar su servi-
cio militar.

Todas estas acciones han tenido a
fravés de astos afios ol apoyo econdmi-
co del Centier for Intemational Enterprise
(CIPE), del Fondo Universitario Perma-
nente Eveready - FES, de la Fundacién
Antonio Restrepo Barco y de 1a Funda-
cién para la Educacion Superior - FES.

En este trabajo queremos destacar
muy particularmente 1a labor que hemos




podido realizar gracias a los convenios
efectuados con la Fundacién Antonlo
Restrapo Barco, los cuales permitieron
fortalecer nuestros programas y su di-
fusién a partir de enerc de 1889.

Inicialmente plantearemos, funda-
mentados en las teorfas mas imporian-
tes sobre Esplritu Empresarial, el mar-
co tedrico que nos ha servido de base
para realizar nuestro trabajo de fomen-
to de una cultura empresarial, a conti-
nuacién presentaremos el proceso que
hemos seguido durante los dGitimos 18
mases a través del convenio con la Fun-
dacidn Antonio Restrepo Barco, después
haremos un breve comentaric de la ax-
periencia y de los resuliados ohtenidos
v, finalmente, emitiremos algunas con-
clusiones que habrdén de servir como di-
rectrices para el futuro. Un resumen de
{os principales seminarios y el nimero
:e a|participant«aes $& muestra en el anexo

nal,

1. MARCO TEQORICO
1.1. El evento empresarial segiin
Shapero

Hemos tomado de Shapero su anéli-
sis histérico de por qué clertos grupos,
clertos tipos de cultura, clertas socieda-
des de alguna forma u ofra tienen unas
caracteristicas empresariales més allas
gue otras. En sus estudios encuentra
claramente que el fenémeno de la for-
macién del smpresario o el porqué una
comunidad presenta clerta orientacién
empresarial, es un fenémeno mucho
maés complejo que el tratar de explicar-
los por un solo factor: raza, religién , si-
tuacién, caracteristicas personales, otc.

Shapero manifiesta que la toma de
Iniciativa como empresario depende fun-
damentalmente de la toma de una deci-
sién que tiene que ver con un cambio
en el estilo de vida, en l& forma de ser,
en la forma de pensar y de actuar. Se-
gin Shapero o) individuo que va a ser
empresario estd sujeto a una serie de
clrcunstancias intemas y externas que

de alguna manera actGan sobre &) v I a ellos y pone a prueba su ini-

hacen que tome la decisién de cambig,
de estilo de vida. Shapero dice qug
mientras estas fuerzas positivas, nega.
tivas o0 neutras no logren generar ung
composicién de fuerzas fal que prodyz.
ca en la persona un “desplazamiento

elia no llegaré a ser un empresario, En,
cuentra en su investigacién que los fe.
némenos positivos son fenémencs que
vienen det exterior, de personas exter.
nas a nosotros, y que todo mensaje que
le entreguemos a los nifios y jévenes en
un momento determinado, origina en
allos una serie de expectativas v reflexio-
nes que puaden daterminar un camblo
en su estilo de vida, en su forma de ver
las cosas, en su manera de afrontar log
hechos,

De acuerdo con Shapero, lo que hay
Que encontrar es cémo producir el des-
Plazamiento hacla el evento empresa-
rial, y, por supuesto, lo ideal es que ess
desplazamiento no sea gestado por fuer-
zas negativas (como e! hecho de haber
sido expulsado de la emprésa, por ejem-
plo). Lo que se debe tratar de hacer es
buscar un desplazamiento ordenado en
el que la gente se vaya preparando a lo

- largo de su vida, para que encuentre el

momento adecuado en of cual tome la
decisién de ser empresario. El “salto”
como empresario no deber ser un "sal-
{0” improvisado, sino fruto de un proce-
so ordenado que lo vaya preparando
poco a poco a uno para esa nueva eta-
pa de {a vida, '

Shapero dice que para que esto se
dé, se debe lograr en las personas cua-
tro variables : a) vanable situacional
todas aquellas fuerzas que hacen que
el naciente empresario tome la decisién
de cambiar su estilo de vida, su forma
de ser, su manera de producir ingresos.
b) Varlable pisocoidgica individuat esla
disposicién a actuar producida por los
desplazamientos. Una proporcién muy
baja de las personas que vivencian es-
tos desplazamientos, reacciona positi-

ente
::::i‘va para bonvencerse que realmen-

0 €s posible modificar e incldir sobre los
ventos que a8 diario lo redean. Esta
o epcion forma a las personas autd-
nomas, con gran capacidad de indepen-
dencia y con altas probabilidades de
realizar acciones am?resariales. ¢) Va-
riable soclo-psicolbgica: tiene que ver
con la credibilidad y ja confianza que
tenga el empresario en términos de que
podra comenzar su empresa y darle la
orientacién adecuada para que so de-
sarrolle y crezca. Es el convencimiento
de que se tiene la capacidad para
involucrarse en la organizacion y
vivenciar todos sus movimientos. Esta
creencia estd profundamente influencia-
dapor los sjemplos de empresarios que
a pesar de fas dificultades pudieron sa-
lir adelante. Estos modelos jusgan un
rol muy significativo on la credibilidad de
la gente en &l evento empresarial y on
Ja accién que puedan acometer para
involucrarse en él. d) Variable econdmi-
ca: trata de los recursos que el proceso
empresarlal requiere y que el futuro
empresario tiene que identificar, conse-
guir, integrar, transformar y distribuir de
una manera creativa o inteligente para
hacer realidad ¢l evento empresarial.
Esta creatividad e inteligencia de la per-
sona en la consecucion y el manejo de
los recursos es un ingrediente de capi-
tal importancia para 6l éxito de la em-
Presa, pues de esto depende fundamen-
talmente su desarrollo y consolidacién
en el mercado.

1.2, La relacién empresario-motiva-
¢ion al logro, segtin McClelland

. Por el fado de McCletland ha sido
‘Mportante para nosotros sus plantea-
Mientos acerca de qus las comunidades
actilan seqiin los niveles de motivacion
Gue tengan, los pafsas actiian segiin los
;‘Weles de motivacién que tengan. Su
tOrmulat::kfm tedrica indica que existen

fes tipos basicos de motivacién: ia mo-

tivacién at logro, la motivacion a la afi-
liacién y la motivacitn al poder.

En sus estudios McClelland encon-
tré que hay una muy akta relacién entre
la gente que manifesta alto nivel de lo~
gro y la gente que desempefia acciones
empresariales. Cuando la gente tiene
dentro de sus caracteristicas un marca-
do nivel de logro, se encuentra funda-
mentalments en el sector emprasarial.

En el proceso de su investigacion
McClslland manifiesta: “Si queremos
producir empresarios fo que tenemos
que entender es codmo es el proceso de
motivacidn at logro. Tenemes que enten-
der cémo es que ese proceso se da,
cimo es que ese procesd funciona”,
Impulsado por este interés estudia las
personas con un fndice alto de motiva-
cién al logro y encuentra para estas per-
sonas una sene de caracteristicas:

* Personas con confianza en si mis-
mas, en su capacidad; personas gque se
entusiasman enormemente cuando lo-
gran algo por s mismas y no come con-
secuencia de la casuatidad.

* Personas que se establecen melas
moderadas. Mo se lanzan a buscar ajgo
muy dificil de alcanzar. Se establecen
metas y a medida que llegan a eflas se
van trazando otras un poco mas ditici-
les v las van alcanzando.

* Personas que enfrentan riesgos
moderados, riesgos medidos. No son
amantes de enfrentarse a situaclones
que no impliquen desafios pero tam-
poco les gusta afrontar situaciones
donde los niveles de riesgo son des-
medidos o exagerados. Examinan el
escenario antes que meterse como
locos sin conacer €l tipo de riesgo que
deben asumir.

* Personas que necesitan reiroali-
mentacidn. Son muy inclinadas a flevar
a cabo acciones y a saber rapidamente
cudl ha sido el resultado. Les gusta sa-
ber répidamente cdmo les fue, qué han




producido, a dénde han llegado, cuél ha
sido el efecto de su esfuerzo.

David MacClelland realizé una in-
vastigacion mas extensa. Examind las
zonas de desarrolio de varios palses
e infenté determinar qué fue lo que
acontecld en esos palsas antes de que
se evidenciara en ellos desarrollo eco-
némico. Con gran interés y dedicacién
ostudié la historia y ol proceso de de-
sarrollo de palses como Inglaterra,
Francia, Espafia, Grecia, Estados Unl-
dos, etc., y detectd que los niveles de
desarrollo alcanzados en ciertos pe-
rlodos de la historia tenfan alguna re-
lacién con la educacién recibida por
la comunidad, y con base en esto lan-
26 una hipétesis: °Si a un nifio lo en-
trenamos y lo formamos para que de-
sarrolle una alta motivacién al logro,
ese nifio tendrd una alta probabitidad
de que cuando sea adulto, sea empre-
sdrlo”®, y claro, dljo McClelland, si en
una regién, en un pals o en una co-
munidad llegamos a tener una canti-
dad significativa de empresarios, en-
tonces esa ragién, ese pais, o esa co-
munidad se desarrollan,

Este gran estudicso determiné que
era indispensable mirar con mayor pro-
fundidad el tipo de educacién recibida
en la niflez por aquellas personas que
estaban propiclando desarrollo para un
pals determinado y se dio a la tarea de
Investigar cudles fueron los tipos de lec-
turas infantites y los temarios en gene-
raf que eran utilizados en esos paises
30 6 40 afios anies de que se presenta-
ra desanollo acondmico. Y encontré un
aspectoinmensaments interesante, y es
que cuando los niveles de coaficiente de
logro de las locturas y los temarios eran
altos, 30 6 40 afios después el respectl-
vo pals presantaba altos niveles de de-
sarrolto

Ei citado autor le hizo a este trabajo
todas las prusbas que requiere una In-
vestigacin y demostrd gue se cumplia

para un gran nimero de culturas en d).
ferentes lugares del mundo.

Este trabajo de McClelland y sus va.
liosos hallazgos nos estarfa planteandg
a todos que sl queremos tener un altg
nivet de desarrollo econdémico y bienes-
tar social para la comunidad, séio lo va.
mos a tener en la medida en que selec.
cionemos para |a educacién de nuestrog
nifios y jévenes unos contenidos aca.
démicos y formativos que involucren un
alto coeficlente de logro, de tal manerg
que se desarrolle en ellos, desde tem-
prana edad, una muy elevada mofiva-
clén al logro y tengan mds posibilidades
do sor fuluros empresarios.

1.3. La cultura empresarial, segun
Allan Gibb

El Centro do Desarrollo del Espiritu
Empresarial ha adoptado también algu-
nos de los conceptos do Allan Gibb, para
quien la cultura empresarial es un con-
junto de habilidades personales que
todo el mundo tiene. Todas las perso-
nas tianen un puntaje especifico de esas
habilldades, sin embargo, unos tienen
un potencial mayar que otros, pues la
mezcla de esas caractetisticas o habili-
dades varia entre los individuos, unos
pueden ser més autnomos, olros se-
rén més creativos, otros tendrdn mayor
capacidad de iniciativa, otros tendrén
mayor poder de persuasion, eic., es
decir, se obtienen diferentes puntajes al
calificar estas caracteristicas,

Dice Gibb que cuando se examinan
las personas que administran sus pro-
pios negoclos, ellas tienden a obtener
un puntaje mayor que la poblacién en
su totalidad, Aunque algunos propleta-
rios de empresas no Son MUy empren:
dedores, las circunstancias que enfren-
tan exigen que den una respuesta mas
emprendedora que st astuvieran como
empleados. Algunas empresas, dice
Gibb, exigiran m4s personal emprende-
dor que otras. Las empresas complejas
lo requerirdn més que aquellas que 10

—

ean. picho de otra forma, la cultura
lo 8 arial 28 orientada por la estruc-

ernpr:: {areas, por las circunstancias,

ura
rocesos ¥ por la disposicion de
" a";';'fsgna; 1a cultura empresarial se
puede aprender.
Los estudios de Gibb manifiestan que
[a gente puede sert emprendedora en
todas 1as situaciones de la vida siempre
cuando se presenten clertas condicio-
nes que €l citado autor flama las esen-
ciasdela Cultura Empresarial. Ellas son:
independencia, libertad, cap_acidad de
tener control sobre las decisiones que
se toman, el sentimiento de compromi-
so y de responsabilidad.

Gibb manifiesta que para lograr esta
cultura empresarial hay que trabajar
para que los nifios tengan \a propledad
det aprendizaje, ta libertad de cometer
erfores, la capacidad de autocontrol.
Hay que iratar de hacer que se cOmpro-

metan a través del tiempo, que estén -

frente a situaciones en las que tienen
que tomar decisionas y en las que tie-
nen que enfrentarse a incertidumbres.
Que estén en sitvaciones donde haya
flexibilidad y el ambiente sea bastante
informal. Que cometan erores cCOmMo
ellos deseen,sin castigarios. As( van a
sentir que ellos son duefios del proceso
de educactén.

Gibb considera que Jos sistemas edu-
calivos actuales en general no inculcan
el Esplitu Empresariatl, pues es una
educacion donde se considera que hay
un expositor que es el experto y los de-
mds escuchan y deben asumir las co-
Sas tal cual como se las presentan, No
€ pueden salir de alll ni cometer erio-
res porque pierden la materia. Todo este
tipo de entaque es de no emprendedo-
'es porque e recortan a la gente el
autocontrol, no permite que se cometan
Strores y no ayuda a que se desarrolle
“n compromiso, Es una situacién inflexi-
t"a' S8 opera en un sistema donde se

®n¢ la idea de propiedad de la infor-

macién, donde existe un desmesurado
control, donde las recompensas son fi-
jas, donde hay muchas fimitaciones.

Una cuitura empresarial es entonces,
segun Gibb, un conjunto de valores
creencias y aptiludes que fortalecen la
conviccién en la vitud de la gento de
serindependiente, da hacer lo que ellos
desean hasta cierto punto, de incremen-
tar la capacidad de la gente de contro-
tar su propia vida. Sin embargo, el tra-
bajo que debemos hacer no debe que-
darse tan s6lo en o desarollo de las
mencionadas esencias de la cultura em-
presarial, pues también debemos desa-
mrollar las oportunidades para que los
jovanes conozcan ol papel del Espiritu
Empresarial y puedan hacer un verda-
dero contacto con las caracleristicas que
é! involucra.

1.4. La perspectiva empresarial de
Robert Ronstadt

Por otro lado, las percepciones de
Ronstadt han contribuido a fortalecer la
flilosoffa y el trabajo de) CDEE, pues ha
complementado nuestro esquema ted-
rice con argumentaciones como las si-
guientes:

a) El proceso empresarial es dinami-
co y como tal involucra pensamienios y
acclones que a lo largo de! tiempo son
influenciados y definidos por varios
eventos y situaciones y no por electos
de fa suerte. Es un proceso en el que el
empresario y su actividad estan en per-
manente modificacién, lo que, & su vez,
atecta continuamente su entemo.

b) La perspectiva empresarial impli-
¢a la capacidad de apreciar y reconocer
tos elementos relevantes de nuestras
experiencias empresariales, y las de
ottos empresarios, y evaluar con serie-
dad el efecto que el proyecto podria te-
ner en el futuro sobre nuestras vidas y
nuestras cameras.

c) La unidad de anélisis es la “caive-

ra empresarial” en la que actiian muchos




negocios, emprasatios y ambientes.

d) La perspectiva empresarial ha de
permitir evajuar varios tdpicos en nive-
les diferentes. Esta evaluacién es laque
habrd de relacionarse con los objetivos
de la "carrera empresarial” para proyec-
tar ol futuro,

e) Los empresarios han de evaluar
su posicién para tomar las decisiones
que han de permitir llevar a cabo las
acciones requeridas,

f) El andlisis de la empresa debe ir
més alld de su connotacién inicial para
creceria y desarrollaria.

g} El examen y andlisis del empresa-
rio no debe limitarse dnicamente a de-
terminar el cumplimiento del perfil
sicoldgico especifico, ya que por ser el
empresario formable, las caracteristicas
sicolégicas son susceptibles de cambiar
con el tiempo.

h} Debe reconocerse que un ambien-
te desfavorable para un empresario pue-
de ser favorable para otro, ya que cada
situacién empresarial y cada empresa-
rio es Unico y define un caso que lo dife-
rencia de otro.

i) La gran dilerencia entre empresa-
rios exitosos y no exitosos se encuentra
en el manejo de las decisiones estraté-
gicas, pues 1a decision empresarial re-
quiere determinar el momento, la canti-
dad y la finalidad de cada recurso asig-
nado a Jas distintas dreas del proyacto.

j) La evaluacién éiica implica enten-
der las capacidades de los aspectos éti-
cos personales, del proyecto y del am-
biente en relacién con la vida empresa-
rial que ha previsto para sf. Es (a identi-
ficacién de una directriz con base en la
cual se llevan a cabo las acciones de
acuerdo con los matices que 5@ presen-
tan en ios negocios.

Estos planteamientos de Ronstadt,
respecto de la perspactiva empresarial,
nos sittian en un plano en el cual como
educadores debemos orientar hacta un

pensamiento y una forma de procedg,
flexibles y creativos que lleven a nygs,
tros discipulos, y a la comunidad en gg.
neral, a desempefiarse con gran capg.
cidad en un ambiente cada vez més q.
ndmico y cambiante, donde la identif.

cacién de factores tiene que darse de-

manera continua y profundamente acg.
lerada, donde los efectos de esos facty.
res sobre los proyectos personales ¢
empresariales desafian hacla un titmo
de toma de decisiones muy veloz, perg
exigentemente acertado. La carrerg
empresarial debe sor la razén de serde
muchas de fas actividades de la comu-
nidad y en tomo de ella tenemos que
lograr las evaluaciones raspectivas, tan.
to enlo personal como en lo institucional,
pues ellas ayudan a conformar la base
sobre la cual han de apoyarse las deci-
siones estratépicas acertadas.

2.EL PROYECTO

El manejo de los estudiantes univer-
sitarios y las distintas dificultades que
enconirdbamos en ellos, para que asi-
milaran con facilidad un proceso de cam-
bio de su mentalidad de estudiar para
emplearse, a otra donde se tuviera como
altemativa la preparacion para ser em-
presario, nos llevé g reconsiderar nues-
tro grupo de estudiantes objetivo y a
detectar ia necesidad de extender nues-
tras acciones a estudiantes de securn-
daria, de tal manera que estos pudieran
llegar al nivel de educacitn supesior més
dispuastos a recibir una ortentacién dis-
tinta a la tradicional y pudieran terminar
de refinar cierias destrezas, comporta-
mienios y valores estimulados, desper-
tados y desarrollados durante su bachi-
llerato,

Iniciamos entofices una intensa labor
en los colegios del departamento toman-
do estudiantes do 10 y 11 grados de
secundaria y algunos pocos casos de
9% grado, realizando con ellos seming
rios de Espiritu Empresarial y Creacién
de Empresas. Sin embargo, el trabajo

p—

jantes de secun-
inicial 00 .zﬁ‘,‘,’ﬁ;’:.f“;ma descubrirque
deritambln L onciasy actitudes son
cieﬂos"aloﬂe; n esa etapa de la vida
ya Y U de ellos estén tan ara-
la persona que gran parte del
ados on a modificar-
o que 5e hacia_ para m "
esfuelzuma en muchas ocasiones in-
If';; Le;emasiado dispendioso.
: Esto nos lievé a mirar més abajo y a
fijamos 2 creencia, apoyados en la base
1ebrica presentada, que tenfamos que
realizar algunas actividades Impoﬂante_s
en el nivel de sducacion _pﬂmaria. Mo
obstante, reconocimos que no tenfamos
habilidades para trabajar directamente
con los nifios, por [o cual, decidimos pre-
parar a los maestros de primaria para
que, asuvez, transfirieran luego &l men-
saje a aquellos. .
Tenemos que aceptar que en un prin-
cipio teniamos mucha expectativa por
la manera come los maestros de prima-
ria recibirian NuUestros programas, pues
este grupo de personas no es fécil de
manejar, debido, tanto al gremio bajo el
cual estan amparadas, COMO a un. ge-
nerallzado compartamiento tendiente a
mantener los esquemas y las reglas tra-
dicionales de ensefianza. Pero nos en-
contramos la grata sorpresa de serbien
aceptados desde el principio con nues-
tros programas de primaria, lo cual hizo
que los maestros participantes empeza-
ran a involucrar en jos contenidos tema-
ticos del curriculo y en su actividad do-
cente, los elementos vitales dentro del
Proceso de formacién de valores empre-
sariales en los nifios.

Falpamos que seguir actuando con
103 grupos mencionados no era suficien-
te y, con el apoyo de la Fundacién
Restrepa Barco, entrs otras, Hegamos
a los profesores de escuelas nomales
¥ a los profesores de Facultades de
Educacién, pero hacia finales det afio 91
decidimos solicitar a ta Fundacion Anto-
Mo Restrepo Barco la aprobacin de un

proyecto mas ambicioso que diera un
poce mas de coberiura a los principales
aclores que actian en nuestro modelo
de formacién de una cultura empresa-

.iial. Para ello hicimos contacto ademds

con funcionarios de la Secretaria de
Educacién Municipal, y la Secretarfa de
Educacién Departamental, con el fin de
que a través de ellos se facilitara ta con-
vocatoria de los diferentes estamentes.
Esta labor no fue dificil, pues se hizo a
través del programa *Educacion para el
trabajo” de la gobemacién del departa-
mento.

El proyecto fue aprobado e iniciado
hacia finales del afio 92 con los siguien-
tes objetivos generales:

“1) Motivar y capacitar al sector edu-
cativo del Valle del Cauca en los proce-
808 de ensefianza y formacién requeri-
dos para el desarrollo de una cultura
empresarial. )

2} Lograr en los estudiantes la nocién
clara de que, a través de esa culiura,
pueden generar nuevos negocios y me-
jorar su nivel de vida y el de la socie-
dad. _

Los objetivos fijados fueron los si-
gulentes:

a) Involucrar los estamentos direct-
vos del sector educativo plblico (jéfes
de nucloos, rectores de colegios, direc-
tores de escuetas) en e} proceso de for-
macién de jévenes empresarios.

b) Capacitar un grupo de maestros
del Valle del Cauca en el conocimiento
de los principios béasicos del Espiritu Een-
presarial, y la importancia que su activi-
dad docente tiene en el desarrollo de los
valores que lo favorecen. '

c) Capacitar un grupo de profesores
de secundaria en la comprensién gene-
ral del sistema de fibre empresa y el pro-
ceso de formacién y reafizacién de nue-
vos negocics.

d) Proveer a un buen nimero de 6s-
tudiantes de secundaria de los elemen-
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tos bésicos sobre Esplritu Empresarial
y formacién de negocios.

e) Orientar a un grupo de profesores
de Facultades de Educacion sobre los
aspectos vitales que deben manejar en
su ensefianza, para que a su vez los
futuros educadores contribuyan notable-
mente en el desarrolio de una cultura
empresarial.

f} Ampliar el proceso de Educacién
Empresarial al niicieo famillar mediante
la capacitacién de padres de familia,
para que desempeiien un papsl impor-
tante en la generacién y desarrollo de
valores,

Como es notable, el alcance de es-
tos objetivos implicaba acciones muy
particulares en el sector educativo a ni-
vel universitario, nivel secundario y ni-
vel primario y, ademas, en ol nicleo fa-
miliar, lo que a la postre se hizo en la
forma como se muestra en los gréficos
1, 2, 3y 4 del anexo, Jogrando un siste-
ma de interrelacién que se expone en el
Gréfico 5 donde se puede determinar
féciimente que los principales actores
son: la Fundaclén Antonio Restrepo
Barco, el Centro de Desarrollo del Espi-
ritu Empresarial-CDEE-, la Secretaria de
Goblerno, la Secretaria Municipal, los
profesores y estudiantes de primaria, fos
profesores y estudiantes universitarios,
las madres de familia y los profesores
de Facultades de Educacién,

Este sistema de intervelacién de los
agentes mencionados plantea un efec-
to multiplicador cuya pretensién ha sido
incidir notablemente en la formacién de
una cuitura mucho més empresarial.
Nétese que el Gnico grupo al cual no lle-
ga directamente el CDEE es el confor-
mado por los estudiantes de primaria,
puses las personas mas indicadas para
hacerlo son, por un lado, los maestros
de primaria por su preparacién pedagé-
gica arientada fundamentatments a edy-
car y formar nifios y , por otro, fas ma-
dres de familla que con su tacto y su

dedicacién tienen una imponancla ca.
pital en la formaclén de los pequefios,

3. EXPERIENCIA Y RESULTADOS

El objetive fundamenta! del proyecie
con la Fundacién Antonio Restrepo Bar-
co ha sido motivar y capacitar al sector
social vinculado a la educaci6n publicg
del Valle del Cauca en el proceso de
generacién de nuevas empresas, y que
vean en esta accién una manera rele-
vante de mejorar su nivel de viday el de
la sociedad en general.

Es muy placentero hablar iniclalmen-
te del programa de empresarios juveni-
les que se inici6 en los colegios del de-
partamento del Valle del Cauca hacia
mediados de 1986. A diciembre de 1993
el nimero de estudiantes participantes
en este programa estaba muy cerca de
dos mil, una cifra considerablemente
importante si tenemos en cuenta, por un
lado, que ices: es la Unica universidad
que tiene acciones serias de extensién
en Esplritu Empresarial en el sector de
secundaria y, por otro, que las limitacio-
nes presupuestales limitan la extensién
del programa a muchos colaglos. No
obstante, hemos cubierto instituciones
tanto en el sector piiblico como en o
privado, mixtos, femeninos y de varones,
con formacitn técnica y formacion aca-
démica. El namero de peticiones por
parte de coordinadores y rectores cre-
ce inexorablemente motivndonos a ele-
var el nivel y a introducir factores adi-
cionales que den mayor impulso a los

-estudiantes. Precisamente este progra-

ma fue uno de los trece escogldos por
¢l proyecto INTERma de la OIT, para sef
replicado a nivel mundial Y entre finales
de 1993 y principios de 1994 se hizo la
primera-ransferencia de nuestro progra-
ma de-empresarics j6venes a la Escue-
la Superior de Administracién de Nego-
cios para Graduados —ESAN— con
sede en Lima, Perq,

En 1990 se recibié mencién de ho-
nor al trabajo “Desarrollo del Espirity

I resariel en los Colegios Pablicos del

E e i de la Céma-
| Cauca” por parte

Valéee céeomerc*o de Bogotd y el Servicio

::acional de Aprendizaje —SENA— or-
ores de! lll Encueniro Universi-

d
g::i?aEmp;esa para el fomento del Es-

pirity Empresarial. |

gn el anexo final se muestran fos
colegios participantes y el nimero de
alumnos acogidos.

La aceptacién que se ha tenido de
nuestros programas y las numerosas
solicitudes que hemos recibido para
continuar con ellos, nos han permiti-
do llegar a varas ciudades d:al depar-
tamento y atender un buen nimero de
colegios. Desfortunadaments, el
cubrimiento no ha tenido ja cobertura
que nosotros hubiéramos querldo,
pues esta labor requiere la remocién
de una gran cantidad de recursos de
diversa indole.

Se debe resaltar que gracias a los
desarrollos y experiencias adquiridos a
lo largo del proyecto, se lograron reali-
zar actividades adicionales que inlcial-
mente no estaban contempladas: dos
seminarios dictados en la ciudad de
Richacha para la Universidad de la
Guajira y Funpicar, con el patrocinio de
{NTERCOR ¥ la consultoria contratada con
fas Naciongs Unidas, para dictar ocho
seminarios en Honduras.

Frute de todo este proceso logramos
concebir en 1993 el texto Crear empre-
sas: mision de todos, dirigido fundamen-
talmente a estudiantes de ultimos afios
de secundaria, estudiantes de primeros
Semestres en la universidad y personas
¢on conocimientos vagos en la concep-
T':li:lizacién bésica del Esplritu Empresa-
fal,

El apoyo de la Fundacién Antonio
Restrapo Barco permitié también por
varios afios Ja realizacion del concur-
S0 *Mejor negocio estudiantil’, tanto
Para estudiantes de bachillerato como
Para estudiantes universitarios: Estos

concursos han tenido el objetivo de
estimular a los jévenes que tienen su
propic negocio para que ellos perci-
ban claramente que su actividad em-
presarial origina un gran beneficic no
sblo personal sino también social. Adi-
cionalmente, se persigue, con este
tipo de concursos, fomentar el desa-
rrollo de una cultura empresarial al
convertir estos jévenes empresarios
en modelos para los demés, originan-
do en ellos un sentimiento de mayor
credibilidad hacia la vida empresarial.
Este concurso tuvo mucha acogida y
contd en sus diferentes versiones con
un nutride grupo de jévenes parici-
pantes pertenecientes al s ector edu-
cativo ptblico y privado del departa-
mento.

Por otro lado, el disefio inicial del pro-
grama digirido a maestros de primaria
se hizo a comienzos de 1988 y desde
entonces ha tenido paulatinos cambios
en contenido, metodologla y orientacién
dadas las continuas modificaciones
socioecondmicas del pais en los Gltimos
afios y su efecto sobre las polfticas edu-
cativas a nivel nacional y regional. La
aceptacion y el interés de ks maestros
en este se‘ctyor han sido muy profundos,
tanto del lado privado como del lado
publico, lo que ha originado experien-
cias ian gratas como la presemacién de
testimonlos de ex-participanies que han
tomado muy en serio su condicién de
formadores.

Por otro lado, en ocasiones ante-
riores se ha solicitado a la Secretarla
Departamental, a través del Centro
Experimenta! Piloto, la obtencién de
créditos en el escalafén nacional do-
cente con el fin de darle otro elemen-
to de motivacién al seminario, elevan-
do de esa manera las posibilidades de
aceptacién del mismo. El Centro Ex-
perimental Piloto ha aceptado estas
peticiones y varios de los seminarios
otrecidos a los maestros de primaria
han contado con este crédito.




Una de fas dificultades que en princi-
pio debimos superar fue el deficiente
apoyo que encontraban los docentes por
parte de los directivos de las escuelas y
colegios. Este hecho nos levé a invitar
a rectores de colegios, directores de
escuelas, jefes de distritos, directores de
nikcleos, coordinadores, para darles a
conocer. el mensaje que queriamos
transmitir en términos de educar para
lograr una cultura empresarial. Los re-
sultados fueron muy halagadores, pues
no s6lo facilitaron fa inscripeién y asls-
tencia de varios de sus profesores sino
que, ademés, el nimero de directivos
participantes en los seminarios futuros
se incremoentd,

Andlogamente, en el sector universi-
tario, se han organizado conferencias
con rectores, vicermrectores y decanos y
ésto ha favorecido enormemente los
seminarios que hemos dirigido a docen-
tes de Facultades de Educacién. Las
cuatro universidades del Departamento
del Valle que tienen Faguitades de Edu-
cacién, han hecho presencia en estos
eventos y han enriquecido con su inter-
vencién el desarrollo de los mismos.

En cuanto al seminario ofrecido a
estudiantes universitarios de la regién
se ha llegado al punto de realizario se-
mestralmente para darles a conocer las
teorias existentes sobre desarrollo so-
cio-econdémico basado en el Espiritu
Empresarial, y, asi mismo, hacerles co-
nocer las principales variables que in-
fluyen en la formacién de una cultura
empresarial, de tal manera que esto
ayude a identificar las oportuniddes que
el medio brinda.

Las ditimas cuatro versiones han
marcado un evidente incremento de
participantes de otras universidades, o

que doja entrever una importante difu-

slén hacia otros émbitos de los concep-
tos y la tematica tratada por el CDEE,

Desde julio de 1989 se realiza anual-
mente el Campo de Verano, dirigido a

estudianies de diferentes colegios dgj
departamento, en edades entre 14y 17
anos. El nimero de inscritos se.ha Ido
elevando afio tras afio, hasta el punto
de tener que dividir sl grupo &n dos para
poder atender apropiadamente a ios
participantes, realizando actividades
paralelas. Esta experiencia nos ha per-
mitido comprobar cada vez més que los
jovenes encuentran en el fomento de|
Espiritu Empresarial un complemento
importante de sus otras actividades aca-
démicas de interés como son: ¢l estu-
dic, el deporie, la integracién, la partici-
pacidn en grupos culturales o artisticos,
ete.

El continuo intercambio de concep-
tos y vivencias con los participantes
en los distintos programas nos llevé a
disefiar, como lo dijimos antertormen-
te, los dirligidos a mujeres ejecutivas
y madres de familia, pues considera-
mos que el seno familiar juega un pa-
pel fundamental en la formacién de
valores culturales vitales en la marcha
hacla la superacién personal y social.
Las mujeres, tal como io habiamos
manifestado antes, son quiz4 el me-
dio a través del cual es més efectiva
la transmisién de esos valores y ca-
racteristicas en el &mbito familiar, por
su tacto, su sensibilidad y su mayor
cercania a los hijos.

Aunque nuestra labor con el proyec-
to de la Fundacidn Antonio Restrepo
Barco ha tenido mas énfasis en el sec-
tor popular, también hemos encontrado
una gran receptividad en sectores de
nivel educative y econémico més aco-
modado. La reflexién de fos participan-
tes y el examen minucioso que realizan
de las situaciones que se les presentan, .
ha enriquecido notablemente el progra-
ma y ha incrementado el ntimero de si-

- tuaciones que se pueden manejar como

ejemplos en los futuros seminarios que
han de orientarse a este segmento tan
pecutiar e importante.

Unade las actividades que frecuen-
temente hemos hecho a través de todo

eso de formacién de una cul-
es:: g:;resarial es el relacionado con
fﬂs contactos a nivel nacional e inter-
pacional, pues el intercam'bio continuo
de informacién y conocimientos ha
dado una gran fuerzaa la temética-de
nuestros programas y ha contribuido
a mantenernos actualizados. Son va-
rias las entidades del pais y del exte-
rior con las cuales mantenemos con-
tacto, frecuentemente, en espafiol,
francés e inglés.

paralelamente a todo este acervo de
actividades hemos realizado desde 1988
ol Congreso Latinoamericano sobre Es-
piritu Empresarial, que, aunque no ha
tenido el apoyo directo de la Fundacién
Antonio Restrepo Barco, si ha recibido
a iravés de estos afios alguna contribu-
cién importante desde el punto de vista
del manejo académico del proyecto,
pues varios de los programas efectua-

dos con el apoyo de la Fundaciénse han
presentado en los respectivos Congre-

sos logrando con ello una mayor difu-
sién de los elementos inherentes a ta
formacion de una cultura empresarial y
un despliegue de las diversas modali-
dades que instituciones de varios pai-
ses del mundo estdn aplicande en los
procesos de formacién empresarial. Se
han realizado hasta el momento ocho

congresos, tres de ellos en el exterior
en asocio con importantes universida-
des latincamericanas con lo cual hemos
podido llegar a unas cuatro mil perso-
nas entre estudiantes, profescres, direc-
tivos universitarios, funcionarlos de en-
tidades publicas y privadas, funcionarios
de organizaclones no gubemamentales,
empresarios, produciendo cambios sus-
tanciales en muchas universidades y
entidades de Latinoamérica.

El apoyo de la Fundacién Antonio
Restrepo Barco ha contribuido también
con nuestra produccién intelectual, y por
lo 1anto a engrosar el nimero de publi-
caclones del CDEE y a fortalecer nbes-
tros lazos de integracion con otras insti-
tuciones que trabajan en temas afines o
complementarios, con quienes intercam-
biamos nuestros trabajos e investigacio-
nes. Estas Gltimas estdn orentadas a
glaborar diagnésticos de potencial em-
presarial y a proponer esquemas de
motivacién y formacién de nuevos em-
presarios. De igual manera, estas acclo-
nes dan cada vez mas cuerpo a nuestro
Centro de Documentacién, especializa-.
do en Esplritu Empresarial y Creacién
de Empresas, pues se ha dado lugar a
la produccidn de varias investigaciones,
articulos, ponencias y a dos libros: In-

novacién empresarial: un nuevo enfoque
de desarrolloy Crear empresas: mision
de todos.
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Resumen: Este articulo analiza la La personalidad de los dirigentes de
relacion que existe entve 1as caracteris-  jas PME seleccionadas, es significativa-
ticas y atributos del dirigente, de la pe-  mente superior al de la poblacién, en
quefia y mediana empresa —PME— ;.70 go) yo, dominancia e impulsivi-
manufacturera y, su relacién con los re- dad. Aunque fa sutilez, lealtad grupal e

sultados de la misma. oo .
inteligencia son superiores a ia media

rep:argﬁsoigﬁes:z:leéPME nosec:icaf que g de la poblacién sus diferencias no son

las PME manufacturera son fuertes, re-  Sgnificativas. Las PME estan maneja-

presenta pérdida monetaria al empresa-  das por dirigentes cuyo estilo de lide-
rio, el impacto psicoldgico que estade-  fazgo es democratico participativo y
mota significa afecta a la sociedad en  democratico consultivo,

general, al contribuir al desempleo, al La formacién profesional de los diri-

¢ese de una fuente de contribucion fis- ductt
cal y deja un hueco en la produccidn de gentes afecta la pro vidad pero no

ariculos bésicos, odocapi, '@ rentabilidad de ta empresa. La capa-
iy n s sarvios que procues,  O1eSkT y porenda dl digont -
. uyen en
-" PMEEste Irabajo se realizé en 72 de las sa, pero la educacién formal no tiene un
:- lita manufactureras del drea metropo- (. 4, significativo en fos resultados de
na de la Ciudad de México, la infor- las PME facty
Macion se obtuvo a travée de encues- & FME manufactureras.
tas. Las caracteristicas sobresalientes La fuerza del yo de los dirigentes,
‘:Blos dirigentes son: una formaciénpro-  afecta la rentabilidad sobre ventas y la
|ie8i°nal alta, predomina e sexo mascu- impulsividad esta asociada con los esti-
ﬂno como personal dirigente, la mayo-  los de liderazgo.

3 Son jévenes, utllizan un estiio de - 13 edad, sexo, formaci6n profesional,
30;2;.? democrético y su perfil de per-  personalidad y estilos de liderazgo del
2 pots ad es ligeramente diferente alde  dirigente, no afectan la productividad ni

lacién, la renmabilidad de la PME.




Objetivos del estudio

El propésito de este trabajo es pre-
sentar las caracteristicas y atributos
del dirigente, de la Pequefia y Media-
na Empresa (PME), en su actuacién
frente a los negocios y explicar cémo
esos atributos se relacionan con los
resultados de las empresas que diri-
gen.

Como complemento y con los resul-
tados de este trabajo, se espera propor-
cionar, a los emprendedores y empre-
sarios, elementos de evaluacion para la
creacién de nuevas empresas o modifi-
car las expectativas para mejorar los
resultados de las empresas que ya exis-
ton.

Marco contextual

Laimportancia de la PME para Méy;.
©0 se puede observar en las Tablas N
1y 2. Las PME hacen grandes conty.
buciones a la economia nacional. Exig.
ten 172,589 empresas manufacturergs
de las cuales el 1.4% son empresa,
grandes; el 15.3% son empresas ruy,.
les; el 83.3% corresponde al conjuntg
de PME. Las empresas grandes cont.
buyen con el §2.27% de los empleos que
generan las manufactureras en el palg;
el 2.28% lo generan las empresas rurg.
les; mientras que la PME contribuye con
el 45.45%. En cuanto al valor de ia pro.
ducclén las PME contribuyen con g
41.76%; las rurales con el 0.65%, ylas

grandes contribuyen con el 57,59%.

Tabla 1. La industria Manufacturera de México

Tamaiio Establecimiontos Personal ecupado Valor producelidn
No. % No. % {Millonas %
de pesos)
Rurales 26.347 15.26 75863 228 1.572.478 0.65
Micro 124.614 7220 388.103 11.95 12.623.014 521
Pequena 12.161 705 341883 10.26 28.609.119 10.98
Mediana 7134 413 774198 2324 61.986,753 25.57
Grande 2.343 1.36 1.741.693 5227 139.582.742 57.50
Total 172589 100.00 3.331.838 100.00 242.374.106 100.00

Fuenta: INEGI (1989), Xill Censo tndustrial 1989, México.

existe mucha simiflitud con ef comporte-
miento de las PME.

En la Tabla 2 se nota que las indus-
trias grandes son las que le dan mayor
valor agregado a sus productos, pero

Tabla 2. Valor Agregado de la Empresa

Costode la Valor Valor de la
Tamaiio Produccion Agregado Producclén
Micro 66.33 33.67 100
Pequefa 67.21 32.79 100
Mediana 63.82 36.18 100
Grande 54.49 45.51 100
Total 58.92 41.08 100

Fuente: INEGI (1988), XIit Censo industrial 1989, Mixico.

L r——————— T T
ICES] R i

gnla Tabla 3 se presenta la producti-
dad jaboral, 1a Producﬁvtdad del capl-
i la producli\ﬂdad total. La pl'oducti-
tal Vd s calculé tomando en cuenta la
vidaC @ o respecto a la media nacio-

jac
:le'vlr_aas empresas grandes tienen més

regado por trabajador (1.21) que
;’aﬂ:ﬂgs, tienen una productividad por

Cabajador de (0.35, 0.84y 0.95) respec-

tivamente. Sin embargo, en la utilizacidn
de activos totales cuando més grande
es la empresa el rendimiento es menor.
Si tomamos ambos factores, se puede
notar que [as PME hacen una combina-
cién més dptima que las empresas gran-
des, pero su fragilidad justifica los estu-
dios que tiendan a mejorar la estabili-
dad y permanencia de las PME,

Tabla 3. indicadores de Desempefio Industrial en México

Jamaho Productividad
Laboral Capltal* Total*™
A B c

Micro 0.35 1.30 0.46 216 0.99
Pequena 0.84 142 1.19 1.82 217
Mediana 0.95 1.20 1.14 1.47 1.68
Grande 1.21 0.90 1.08 0.83 0.89
Total .35 482 3.87 6.20 §.73

A. Vator agregado por frabajador
B. Valor agregado por romuneracionss

C. Factor de desempeiio del trabajo (producto de A ™ B}

* Valor agregado por inversidn en Activos
** Compuesto por &) producto de C * Capitat

Fuente: INEGI {1969), “XIfl Censo Industrial 1989, México.

En México se vive una relativa fa-
cilidad para crear una empresa, aun-
que su dueiio no esté capacitado para
ello. Esta facilidad contribuye al sur-
gimiento de un alto nimero de empre-
Sas y como congecuencia la mayoria
de ellas se encamina al fracaso. Es-
dios hechos por Focam (1981), es-
Pecifican que cada afio se inician
10,000 empresas, ef 30% de esas
empresas no sobrevive el primer afio,
Un 50% de ellas no llegan al quinio afio
¥ s6lo el 30% rebasan el sexio aiio.

. Cuando las PME inician sus opera-
Clones el fundador es un hombre or-
uesta; de 4 depende el éxito o fra-
Caso, sus deficiencias conducen a la
Muerte de la ompresa (Gomez 1981).

Se ha demosirado que la quiebra de
9 de cada 10 empresas fue provoca-
da por la incompetencia y talta de ex-
periencia de su director (Hal 1982, p.p.
25, 26).

Comdnmente las escasas habilida-
des gerenciales se han asoclado con el
fracaso de las emprosas. Weilzel y
Johnsson {1991) describen la crisis ge-
rencial y la faita de planeacidn como uno
de los estados titimos antes del fraca-
s0. Haswell y Hoimes (1989) reportan
pobreza administrativa como un tema
comtn en la literatura sobre el fracaso
de las pequefias empresas y, Gaskill,
Van Auken y Manning {1993, p.p. 20)
reportan muchos otros estudios que pro-
veen evidenclas similares,




También Rodriguez (1980, p.p. 40)
asegura que generaimente el fracaso
final de la empresa, se atribuye a as-
pectos de personalidad y estilos de Ii-
derazgo del duefic o dirigente, lo que
se ve reflejado en la forma de nego-
ciar con clientes, proveedores y subor-
dinados. La falta de experiencia y es-
casos conocimientos, que tienen los
dirigentes de la PME, sobre las tareas
administrativas bésicas, como merca-
dotecnla, finanzas y manejo de los
recursos humanos, provoca serias
deficiencias en el proceso de vida de
las empresas.

La habllidad de los dirigentes do la
PME esté relacionada directamente con
el uso eficiente y eficaz de los recursos
humanos y materiales de la empresa.
Entonces los resultados y el manejo de
los recursos de la empresa, dependen
de las habilidades y caracteristicas per-
sonales que tienen los dirigentes de
esas empresas. Segun Ruiz y Kagami
{1993, p.p. 30) en México, el 38% de los
empresarios funge como Gerente Ge-
neral, el 32% aparsce como propietario
y el 20% es el Director General. Nues-
tro interés en este trabajo es determinar

hasta qué grado las caracterfsticas Per.

sonales del dirigente de la PME infiy.
yen en los resultados de la empresa,

Para lograr nuestros propésitos 56
leccionamos la edad, sexo, formacigp,
profesional, caracteristicas de Persona.
lidad y los estilos de kderazgo del diy.
gento de la PME, como variables inhg.
tentes a los direciores de empresa, y
pasa contrastarios con los resultados g
la empresa se eligisron como resulta.
dos la productividad, la rentabilidag via
antigledad de esas empresas.

Hipdtesis:

De acuerdo con e) marco conceptug
anterior, se establecié la gran hipétesis
de trabajo: Las caracteristicas del diri.
gente de la PME (la edad, sexo, forma.
cién profesional, personalidad y estilos
de liderazgo) estédn asociadas positiva-
mente con ios resultados de la empresa
(Rentabitidad, productividad y la sobre-
vivencia de la empresa manifestada en
su antigledad).

El diagrama sagital que se presenta
enfafigura 1, muestra la estructura te-
rica que se pone a prueba con el desa-
mollo de oste trabajo.

Figura 1.
Estructura teérica

r tualizacién;
: concep Es el nimero de afios que ha

d. _
. v;gﬂuna persona, en este caso el diri-
Wi

te de la PME, desde su nacimiento
ge:la una fecha dada, para nuestros fi-
::5 hasta la fecha de la encuesta. En
u trabajo Ruizy Kagami (1993, p-p.31)
~ anifiestan que el prototipo de empre-
n;;io tiene una edad promedio de 46
e o5, Tebricamente y relativo a este tra-
:gio,' la edad esta relacionada con la

memoria (Gilberth 1941, p.p. 73-86), con
las condiciones fisicas, actividades fati-
gosas y arriesgadas, tensién en el tra-
bajo y adaptacién emocional (Brozek en
Anastasi 1971, p.p. 235), con la inteli-
gencia especificamente con la de los
directores de negocios (Bents 1953, p.p.
318-320). Con relackon a la productivi-
dad Lehman (en Hilgard 1281, p.p. 180-
182) encontré que la edad més produc-
tiva estd entre los 30 y 40 aftos.

Tabla 4. Frecuencla segin edad de los dirigentes

Afios Encuestados %
de 20 a 30 16 22
de31a40 38 53
de41ab0 13 18
de51a60 3 4
de 61 en adefante 2 3
Total 72 100

Sexo. Las diterencias fisicas entre ef
hombre y ta mujer sirven para distinguir-
los. Segun Rulz y Kagami (1993, p.p.
30) sélo el 8% de los empresarios mexi-
canos son muferes. La cultura juega un
Papel importante para determinar el rol
social def hombre y de la mujer. Anastasi
{1971, p.p. 445-448) dice que en la cul-
tura americana las caracterfsticas de la

personalidad y los intereses de cada
sax0 son muy difarentes: las mujeres
Sson menos agresivas y dominantes que
los hombres, los hombres muestran
mayor preferencia que las mujeres por
las actividades que requieren fuerza y
destreza muscular,

Tabla 5. Frecuencla segun el sexo de los dirigentes

Sexo Encusstados %
Masculing 66 g2
Feﬂ'lel'lino 6 8
Total 72 100
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Formacién Profesional. Es |a in-
tegracion de la educacién formal, la
experiencia y la capacitacién, en nues-
tro caso del dirigente de la PME. Se-
9un Finkel (1981, p.p. 266-292) |a edu-
cacién es un factor que contribuye al
incremento de la productividad de los
individuos en el 4rea de la produccién.
La teoria del capital humano Supone
que fa educacion es la fuente directa
del crecimiento econémico tanto del
individuo como de las Instituciones.
Las personas adquieren conocimien-
tos y habilidades que tienen un valor
econémico y constituyen una inversion
tanto para el individuo como para ef Es-
tado (Schuitz en Blaug 1972, p.p. 17).
Ruiz y Kagami (1983, p.p. 31) determi-
nan que el 49.2% de los empresarioe
en México tiene una formacién univer-
sitaria, y sé6lo la quinta parie de ellos

primaria y secundaria.

Para esta variable operacionalman,
te se determinaron tres dimensiones: ta
educacién formal, la experiencia Ylg
capacitacién.

La educacitn formal fue medida de
acuerdo con el nimero de afios Cursg.
dos en una institucién reconocida porly
SEP (Secretarla de Educacién Publica),

La experiencia fue medida de acuey.
do con el nimero de afios que un dir-
gente trabajé dentro de la empresy
encuestada o fuera de la empresa, g¢
tomé como factor de multiplicacion fag
éreas que estén refacionadas con ven-
tas, mercadotecnia, produceion, conig-
bilidad, finanzas o puestos directivos,

' La capacitacién fue medida de acuer.
do con el nimero ds horas de cada cyr-
so recibido por el dirigente.

Tabla 6. Frecuencla 8egdn la formacién profesional

Nive)

Encuestados %
Muy bajo 0 0
Bajo 8 1
Regular 22 H
Alto )| 57
Muy alto 1 1
Total 72 100

Estilos de Liderazgo, Ei liderazgo
tiene diferentes acepciones; como pro-
ces0, como capacidad, como un rol,
como comportamiento y como posicién
dentro de una organizacién. En fa em-
presa se considera una posicién orga-
nizacional, con autoridad y capacidad
para atmentar la productividad de sus
subordinados y lograr que estén satis-
fechos con su trabajo. En este sentigo
existen muchas teorlas y otros tantos

anfoques, como la teorfa de los rasgos,
la de la contingencia y, teorias conduc-
tuales, donde se han desarrollado for-
mag de medir y detectar esa capacidad.
Likert (Huse y Bowdifch 1980, p.p. 137)
Propone cuatro sistemas de direccion
que van del estilo autositario hasta el
participativo, pasando por ol explotador,
¢l benevolents, el democritico y el con-
sultivo, haclendo las respectivas com-
binaciones entre ailos, En 6l medio mexi-

e e —
R e

' canosehan realizado estudios que pre-

nian Ia relacién entre los estilos do K-
o0 azgo ¥ la productividad de las em-

df;:zaio(ﬂesenos 1980, Frlas 1981,

E.]ivares 1982).

para medir los estilos de liderazgo del
dirigente, s& pidi6 la opinién de los su-
pordinados o de las personas que te-
nfan més contacto laboral con él, utili-
zando un cuestionario. En este caso se
jes explicd el motivo de la encuesta, y
e omitié el nombre det encuestado, con
ol fin de evitar sesgos en la informacién.

Para determinar el estilo de lideraz-
go do un dirigente, se consliders la opl-

nién de cuatro personas en promedio
em , 0 sea que 308 personas

g:rnteslap::aeste tipo de cuestionario. E
puntaje obtenido de todos los que con-
testaron el mismo cuestionario en una
empresa, ¢ promedi6 y de esta mane-
ra se determiné el estilo de llderazgo del
dirigente. Cuando alguna persona se
desviaba mucho de las tres opiniones,
se pidié el concepto de otra persona,

Para medir estilos de liderazgo se
utilizé ta escala en forma parcial de
Rensige Liker. La escala mide cuatro sis-
temas de liderazgo dentro de un conti-
nuo da 75 puntos.

5 20 25 3 35 40 45 50 55

SISTEMA 1 SISTEMA 2
Autoritario Autoritario
explotador benevolente

60 65 70 75

SISTEMA 3 SISTEMA 4
Demacrético Democrético
consultivo participativo

Tabla 7. Frecuencla segin estlios de liderazgo

Estilos Encuastados %
Autoritario explotador 0 0
Autoritario benevolente 0 0
Democratico consultivo 35 19
Democratico participativo a7 51
Total T2 100

Personalidad. Es el conjunto de los
fasgos o factores (resultado de un ané-
lisis factorial) que afoctan la conducta
del individuo. Los rasgos de personali-
dad s han considerado un factor que
Contribuye al éxito de los negoclos pe-
duefios (Pickle-Royce 1982, Jun 1980),
'a personatidad es un factor decisivo en
ol &xito o fracaso en el empleo, y afecta
13 productividad de los equipos de tra-
bajo (Siegel 1962, Hollander 1967).

Para medir la personalidad de los
dirigentes, se validaron y selecciona-
ron 6 factores de la escala 16 facto-
res de personalidad de Cattell(1980).
La escala se validé con una prueba
piloto aplicada a 315 mexicanos de
diferentes medios sociales y econdmi-
€08, con una escolaridad de secunda-
ria o més, y siempre mayores de 18
afios. Los 6 factores de personalidad
utilizados fueron: fuerza del yo,

e Tn——
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Dominancia, Sutileza, Impulsividad,
Lealtad grupal e inteligencia,

Fuerza del yo. (Factor 1). Este fac-
tor lo entenderemos como un conjunto
de rasgos que se manifiestan en la con-
ducta, es ¢l ajuste del individuo a fuer-
zas exteriores, La establlidad emocto-
nal, la madurez, su adaptabilidad, y la
persistencia y el control son los rasgos
de carécter conductual gue tipifican este
factor. Las puniuaciones se asignaron
de acuerdo con una escala de 8 unida-
des, reprasentan un continuo cuyas des-
viaciones fuertes 1-2 y 7-8 comespon-
den a tendencias extremas de sus ras-
gos, asl, las calificaciones mas bajas (1-
2) corresponden a personas que &on
faciimente perturbables o alterables
emocionalmente, que evaden responsa-
bhilidades, tienen tendencia a desistir, son
recatados timidos, se mantienen aleja-
dos, son indiferentes, se gulan por sus
impulsos. Mientras que las personas que
tienen las calificaciones més altas (7-8)
cormesponden a individuos con alta es-
tabilidad emocional, madures, adapia-
bles, estrictos en su proceder, controla-
dos y poseen firme fuerza de voluntad.

Dominancia. (Factor 2). Este factor
incluye los rasgos de competitividad,
autosuficiencia, tensién, frustracién y
agresién..Es un factor que se pone de
manifiesto.cuando los individuos estan
on relacién con los demds. Las puntua-
clones més bajas coresponden a per-
sonas sumisas, déciles, serviciales, de-
pendientes socialmente, es la persona-
lidad tipica de un seguidor ejemplar, no
frustrado, sereno, mientras que las per-
sonas que obtienen calificaciones altas
son competitivas, agresivas, autosufi-
cientes, prefieren sus proplas decisio-
nes, y por tanto son tensos, frustrados,
su principal caracteristica es tener una
alta posicién en el grupe.

Sutlleza. (Factor 3). Es el conjunto
de rasgos que manifiestan la capacidad
del individuo para enfrentarse a la reall-

dad, scbresaliendo la astucia, la conve, . rantes, emocionatmente discipli-

cionalidad, su actitud frente a la opinigy
de los demds y la seguridad en su ac.
tuacién. Las personas que obtienen lag
puntuaciones més bajas se caracterizay
por ser modestas, ingenuas, précticas,
convencionales, guiados por realidadeg
objetivas, inseguras, sensibles ala apro.
bacién o desaprobacitn de la gente, ep,
el otro extremo se colocan las personag
astutas, mundanas, calculadoras, ima-
ginativas, no convencionales, oportunas,
insensibles a la aprobacién o desapro.
bacién de la gente, seguras de si mis.
mas y sin temores.

Impulsividad. (Factor 4). Este factor
incluye los rasgos que evidencian la
actitud de las personas al manifestarse
en el medio ambiente con retraimiento,
sensibilidad emocional e interés por las
personas. Las puntuaciones més bajas
las obtienen individuos taciturnos, se-
rios, llenos de preocupaciones, o8 que
rechazan las ikusiones, no son sentimen-
tales, son cautos y apegados a los vale-
res intemos, mientras que las califica-
ciones mds altas las obtienen los indivi-
duos entusiastas, precipitados, alegres,
expresivos, afectuosos, despreocupa-
dos, inclinados a tener més interés de
orden intelectual y activos.

Lealtad grupal. (Factor §). Este fac-
tor lo definen los rasgos que muestran
e comportamiento del individuo en so-
ciedad, haciendo énfasis en valores
morales e intelectuales como: respon-
sabilidad, aceptacién a las reglas, se-
guimiento a las normas del grupo, con-
fianza, perseverancia y reaccién a los
cambios. Las puntuaciones més bajas
ldentifican individuos desobligados, fri*
volos, que no acetan las normas, que
no aceptan las reglas, flexibles a |08
cambios, inconstantes, son cuidadosos:
mieniras que en el otro extremo estén
los individuos responsables, dominado$
por el sentido de obligacion, preocupa”
dos por estandares morales y reglas

l’::?::; dogmaticos.

iteligencia. {Factor 6). Es la capa-
idad mental del individuo para resolver
roblemas abstractos, asi, los que ob-
geneﬂ puntuaciones mas bajas, tendrén
paja capacidad para resolver problemas
gbstractos, mientras que en el otro ex-
yremo e encuentran los individuos con
una alta capacidad mental e inteligen-

cia adaptable.

para la escala de personalidad se
hizo un disefio de puntuacion bruta a
escala do ocho unidades. Para poder
comparar las calificaciones de cualquie-
ra de los dirigentes u otra persona en
particular, se tomé como elemento de
comparacién las calificaciones de la
prueba exploratoria de personalidad
mediante la estandarizacién normaliza-
da de los datos en 8 unidades.

Esta escala tiene cuatro intervalos

a cada lado de la media y tiene 3/4 de
desviacién estdndar de amplitud, ex-

c

cepto en los extremos 1 y 8 que son
abiertos. Como se puede apreciar én
la figura No. 2, las unidades de medi-
cién son 8, colocadas siguiendo la dis-
tribucién normal, en donde la puntua-
¢lén 4 y 5 corresponden a la media de
la poblacién, son consideradas pun-
tuaciones normales; la 3 y 6 reprasen-
tan débiles desviaciones, la 2 y 7 son
desviaciones significativas y, los ex-
tremos 1 y 8 son desviaciones muy
fueries.

Rentabilldad. Utilizando el método
Dupont determinamos que la rontabi-
lidad es el producto que se obtiene de
multiplicar el cociente Utilldad Neta/
Ventas por Ventas/Valor de los Acti-
vos, de lo que resulta Utilidad Neta/
Valor de los Activos, donde el Valor de
los Activos representa la Inversion To-
tal. La rentablilidad de una empresa se
considera un factor esencial para fa
sobrovivencia de la empresa (Gitman
1978, p.p. 62, Van Horne 1979, p.p.
40-43).

Tabla 8. Frecuencia Segin la Rentabilidad de Ja Empresa

Nivel Empresas %
Muy baja 18 25
Baja 32 4
Regular 15 21
Ala

Muy alta 8
Total 72 100

Productividad. La Q.1.T. (Oficina In-
ternacional del Trabajo), define la pro-
ductividad como la relacién entre pro-

ion e insumos. Ademés considera
Que la responsabilidad del incremento
Ye la praductividad recae sobre los di-

rectivos de las empresas, lo justifica
porque ellos tienen que proyectar, diri-
gir, inspeccionar y motivar todos los re-
curses de la empresa.

La productivii:lad de la empresa se
midié con la escala utilizada por Rese-
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-Figura 2,
Converslén de 8 unidades de mediclén a puntuaclonas esténdar
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nos (1980). Esta escala mide la forma
en que las personas realizan sy tarea,
las desviaciones de fo programado con

lo realizado y el aprovechamiento de la
capacidad instalada.

Tabla 9. Frecuencla Segin la Productividad de la Empresa

Nivel Empresas %
Muy baja 0 0
Baja 2 3
Regular 16 29
Alta 43 60
Muy alte 1 15
Total 72 100 =

Mﬂgﬁedad de la Empresa. Laper-  se midi6 en relacidn con los afios de vida
manencia de la empresa en el tiempo  de la empresa.
Tabla 10. Frecuencla Segin la Antigiiedad de la Empresa
:l;l';-___—_ Empresas
pMenos de uno 2 3
detad 6 5
de4ab 6 8
Mas de 10 42 59
Total 72 100

La antigiiedad de la empresa es el
tiempo transcurrido desde el iniclo de las
operaciones de la empresa hasta el
momento de la realizacién de la encues-
ta.

Tamafio de la empresa, Seqgun la
Secretarfa de Comercio y Fomente In-
dustrial (secort) considera que: empre-
sa pequena es la que tiene hasta 100
empleados, empresa mediana es laque
tiene de 101 a 250 empleados.

Metodologia

Muestra, La muestra queds integra-
da por 72 dirigentes de pequeiias y
medianas empresas, entendiendo por

dirigente, los duefios o gerentes de la
empresa, es decir, la persona que en-
cabeza ia pirdmide organizacional. Para
la realizacién de la encuesta se acudié
personalmente a las plantas, se les in-
formé que los datos que nos proporcio-
narfan serian usados en forma confiden-
cial y Gnicamente se emplearian para
fines de esta investigacién. Se le pidié
la colaboracién directamente al dirigen-
te, quedando a su julcio la decisién de
colaboracién,

La muestra, finalmente, quedsd inte-
grada tal como se presenta en las ta-
blas 11, 12y 13.

Tabla 11. Frecuencia Segan el Tamafio de ia Empresa

Empresg Encucstadas %

Pequeia a9 54
Mediang a3 46
Total 72 100

En el disefio muestral se intent6 sa-
Uistacer diferentes criterios, buscamos
Una estratificacién que cumpliera con
Muchos de los requisitos muestrales, se

logré una muestra representativa en un
80% a requisitos de tamafio, tipo de
empresa, el giro de la empresa, sexo de
los dirigentes y su edad.
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Tabla 12. Frecuencia Segin el Tipo de Empresa

Empresa Encuestados %
Manufacturera 54 s
Servicios 12 17
Comerciales "B 8
Total 72 w0
Tabla 13. Frecuencia segun el giro de la Empresa
Empresa Encuestados %
Alimentos, bebidas y tabaco 7 10 o
Textil, vestido y calzado 15 21 I
Madera, papel & imprenta 7 10
Quimica 5
Accesorios y ant. eléctricos
Metdlicas basicas 10 14
Maquinaria y equipo 3 4
Autopartes y servicios 5 7
Hule y plésticos 4 5
Comunicaciones y transporte 2 3
Materiales para construccion 3 4
Otros 7 10
Total 72 100
Resultados
eneimodelo dovestgmote o . e oon sgrilciias e ue s )
Tabla 14. Correlacién Bivariada significativa
Productividad Sobrevivencia
Formacisn
Profesional .30
Rentabilidad : 24

'vaeldaslgrilﬂcanda=_05
** Nivel de significancia = .01

e

i6n profesional modifica de
La '°'5'"-,;1?:13a§va la productividad (ver
maner?4 7=.30). La experiencia, la ca-
Tag:(aacié’n y la educacién formal de fos
dirigentes dela PME contribuye a au-
mentar 1 productividad de fa empresa.
gl Jesempeio de Ja funcién del dirigen-
o exige que se utilicen todos los cono-
cimientos ¥ habilidades adquiridos con
|a experienciay en la escuela. Esto rati-
fica pante de la tooria del capital I:lurna-
no, la educacion es fuente de crecimien-
to econdmico, tanto para el ind:wgluo
como para los grupos sociales.

En la Tabla 15 se muestra como la
educacion formal, no contribuye de ma-
nera significativa al incremento de la
productividad. La capacitacion y la.ex-
periencia de los dirigentes son las di-
mensiones que oxplican mas los cam-
bios en la productividad de las empre-
sas. Esto demuestra una vez més la fal-
ta de vinculacion entre universidad y
aparaio productivo. “Es evidente que el
sistema de educacién serd un mecanis-
mo creador de factores en el momanto

que seoa exigente y de alta calidad, que

quienes dirigen y planean la educacién,

conozcan mas de cerca las necesida-

des de la industria local y, se interesen

por fa participacion de la iniciativa priva-
da en las tareas de planeacién a largo
plazo” (Heméndez y Dominguez 1992,

p.p. 157). La experiencia y la capacita-
cion tienen mayor peso en la PME por-
que los dirigentes, en ausencia de una
educacion especifica a sus propésitos,
Se preoccupan por una preparacién réapi-
da y directa, que sin descuidar las ope-
racioneos de la empresa les pormita ob-
tener mojores resultados (Nava 1972).
Estos rosultados reafirman lo que Ruiz
y Kagami (1993, p.p. 32} encontraron;
que las habilidades tecnolégicas del
empresario provenian del autcaprendi-
zaje y del trabajo anterior, con lo que la
capacitacién en el trabajo es mas rele-
vante para el desarrolfo de capacidades
tecnoldgica y, que las capacidades ad-
ministrativas se obtenian en el sistema
escolarizado.

Tabla 15. Correlacién slgnlﬁcaﬂva entre dimensiones y variables

Productividad Rentabliidad Est. de Liderazgo
Experiencia 25"
Capacitacion 24"
Factor 1
Fuerza del yo 24
Factor 4 '
Impulsividad 23°*

" Nivel de significancia = .05,

En este estudio se muestra que la
rentabilidad tiene mayor peso para mo-
dificar la permanencia de las empresas
(Tabla 14, con una r =.24). Se justifica
Cuando el aumento de la produccién por
S| Misma no incrementa el margen de
Utlidad de las empresas, cuando no
;-""'Sle un impacto de la productividad en
3 rentabllidad, Encontramos otra justifi-

cacién en el paradigma de la situacién
fiscal mexicana, los informes y declara-
ciones de impuestos de las empresas a
Hacienda no reflejanlos resultados rea-
les, existe una préctica comdn entre las
PME al reportar elevados salarios, gra-
tificaciones y prestaciones especiales
para el dusfio y familiares. Se dificulta
hacer inferencias con datos reportados
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en declaraciones anuales del impuesto
sobre la renta de las PME. Otra inferen-
cia a padir de estos resultados es que
las PME no tienen un controt adecuado
de sus operaciones, tal es que muchos
de los duefios de empresas no sablan
cudnto ganaban realmente y, se toma-
ron los datos de sus declaraciones anua-
les, mds reclentes, reportadas a Hacien-
da.

Los resultados més relevantes y que
no esperabamos se muestran al confir-
mar lo que manifiesta Cattel (1980), exis-
o un perfil de personalidad diferente
entre los dirigentes de la PME y la po-
blacidn, {ver Figura 3) las diferencias en
el factor 1, fuerza del yo, son significati-
vas con una t = 2.83, en el factor 2,
dominancia, con unat=2.42 y en el fac-
tor 4, impulsividad, con una t = 2.42.
Entre hombres y mujeres las diferencias
son débiles, pero en el factor impulsivi-
dad existen las desviaciones més fuer-
tes, se nota como las mujeres que son
dirigentes da la PME tienen mayor inte-
rés intelectual y son méds activas que la
poblacién femenil normal.

l.a asociaclén positiva entre los esti-
los de liderazgo e impuisividad nos
muestra cédmo los dirigentes de la PME
con estilos de liderazgo participativo son
més entusiastas, precipitados, alegres,
expresivos, afectuosos, despreccupa-
dos, inclinados a tener més interés de
orden intelectual y actives que los diri-
gentes con estilos més autoritarios.

También notamos cémo tas empre-
sas gue cuentan con dirigentes con
mayor fuerza del yo tienen mayor renta-
bilidad sobre veritas. Esto caracleriza a
empresarios y dirigentes con mayor es-
tabilidad emocional, madurez, adapia-
bilidad, control y con mayor firmeza en
su fuerza de voluntad, que la normali-
dad de la poblacién.

Conclusiones
Estos resuitados no son significatives
para sugerlr que los empresarios tienen
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personalidades completamente Gnicas ’ P
y relacionadas con quien desempeiia un —

trabajo gerencial. Paro si es importantg
en el avance de la explicacién del por
qué el trabajo empresarial y gerencta
es diferante, por qué o5 empresarios de
las PME, de una misma rama industrial,
§€ ven como un grupo homogéneo que
percibe un conjunto de problemas co-
munas, le dan diferentes soluciones v,
los consideran diferentes en importan-
cia y urgencia.

En este sentido los resultados de este
trabajo reafiman las conclusiones de
Bird (1968) y Kao {1989) retomadas por
Taylor y Banks {1292, p.p. 24-40),
Ellos concluyen que las caracteristi-
cas de personalidad tal como la nece-
sidad de logro y la necesidad de con-
trol, asf como también las capacida-
des tales como la promocidn de ideas,
crea una predisposicién en los indivi-
duos hacla intenciones empresariales.
Estos tipos de rasgos actitudinales no
gélo aumentan la atracelén hacia el
trabajo empresarial, sino que también
actian como filtros que dan colora la
forma como los individuos perciben los
eventos a su alrededor. Como conse-
cuencia, la gente tiende a ver el mis-
mo fendmeno de diferentes formas.
Algunos empresarios ven ciertos su-
coesos como oportunidades, cuando
otros no lo creen asl.

Nosotros consideramos que las ca-
racteristicas y factoras de personalidad
estan refacionadas directamente con el
fracaso de las PME. El factor fuerza del
yo afecla directamente la rentabilidad,
que es un indicador financiero del éxito
que tiene un negocio, y que en el fin -
timo le proporciona la vida a la PME. De
manera indirecta, en este trabajo encon-
tramos que la impulsividad afecta Ja di-
reccién de la empresa, al modificar &
egtilo de direcclén que utiliza su dirigen-
te maximo.
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Figura 4.
Perfil de los administradores por sexo
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PANORAMA EUROPEOQ DE
LA CREACION DE EMPRESAS

CHRISTOPHE POUPART

Esta mafiana quisiera hacerles una
presentacién del panorama europeo de
la creacidn de empresas y de [as accio-
nes que se han llevado a cabo en Euro-
pa alrededor de este concepto. Al final
les voy a presentar, de una forma més
sistamatica, lo que hacemos en Fran-
cia,

Esta tarde tendré la oporiunidad de
presentarles casos mas concrelos delo
que es un proyecto de empresa de in-
novacién en Francla y en Europa. Esta
mafana les voy a explicar més bien qué
es la creacién de empresas en Francia
0 en Europa, cémo se lleva a cabo, cud-
les son los actes que los goblemos po-
nen en marcha y cudles son los resulta-
dosconcretos de estas acciones guber-
Ramentales. Ustedes verén algunos
dalos sorprendentes y analizando todas
estas empresas que representan la fuer-

Za viva de la economfa europea en sste .

Momento; puesto que para darles algu-
Nas cifras, en Francla un 70% de los
8salariados trabajan en empresas deo
:“9'108(!8 10 personas, y cada S afios
ra fad econdmica de estas empresas se
©Nueva en un 50% gracias a la crea-

do nuevas empresas. El desem-

pleo, que es un problema absolutamen-
te fundamental puesto que tenemos tres
millones de desempleados, entre 11 y
12 % de la poblacién activa, se ha ata-
cado por este mecanismo, pues la crea-
cién do empresas reprosenta una ter-
cera parte del saldo neto de creacion de
empleo. Esto les da entonces una Idea
de laimportancia que se le da a la crea-
cién de nyevas empresas, y del porqué
las politicas gubemamentales para de-
sarroliar empresas son muy fuertes.
Bueno, vamos entonces a hablar de la
situacién de los 12 paises de la Unién
Europea, tomando ocho grupos objéti-
vo que han sido escogidos por los go-
biemos parallevar a cabo acciones: los
desempleados, as mujeres, los jéve-
nes, la Industria, los servicios, la in-
novaclén tecnoléglca, la exportacién
y el acondicionamliento de territorios.

Tenemos entonces ocho grupos ob-
jetivo, vamos a anafizarios y a identifi-
car en cada pals cuales son las acclo-
nes que han emprendido los diferentes
gobletnos. En la segunda etapa de esta
conferencla vamos a sacar los grupos
objetivo principales y vamos a cuantifi-
car los resultados de las acclones gu-
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bemamentales dentro del mapa eurc-
peo.

Bueno, vamos a empezar por Fran-
cia, donde los progresos son muy répi-
dos. ¢Cudles son los grupos preferidos
0 escogidos en Francia?; El ordena-
miento de territorios, la ayuda o asia-
tencia a la industria, la innovacién y
la industria. (Ver Gréfico 1 en el anexo)

Un programa muy especial es la ayu-
da para los desempleados: un desem-
pleado que quiere crear emprasas, re-
cibe un subsidio de desempleo, son
unos seis millones de pesos colombia-
nos. En ef afio de 1992, cincuenta mil
desempleados fueron ayudados en esta
forma y sus empresas han sido soporte
no sélo de su ingrese sino que han ge-
nerado empleo para otros.

En cuanto al apoyo a la industria se
hace bajo la forma de ayudas genera-
les y esto funciona bastante bien en
cuanto a la innovacién y a la lecnologia,
Las empresas interesadas son muy po-
cas puesto que en Francia sélo un 4.5
% de la creacién de empresas es de
base tecnoldgica; pero los financiamien-
tos al mismo tiempo son muy altos, por
ejemplo, de participacién en programas
de investigacién, financiamientos para
ios laboratorios de investigacidn, elc.
Finalmente, el ordenamiento de territo-
rios. Consideramos que la creacién de
empresas es un fendmeno, una accién
que permite poblar regiones que tienen
un potencial econémico bajo, o sea, seo
crean empresas para que vayan a ing-
talarse en regiones que se consideran
desfavorecidas; no sé si ustedes cono-
cen Francia pero cuandag hablamos del
centro o de regiones un poco desérticas
hay mucho dinero que se debe invertir
en.esos sitios a nivel det Estado, de las
regiones o de los departamentos.

2 Qué ogurre en Grecia?: El esfuerzo
realizado es méds sectorial, sobre todo
en industria y servicios; la filoscfia es
diferente a Ja de Francia y se trata ante

todo de ayuda europea. Grecla es ung
de los palses més pobres de Ja Comy,.
nidad Europea, con Portugal y toda |5
infraestructura o la ayuda para la indug.
tria proviene de la Comunidad Europeg
Si ustedes van a Grecia, cualquier sitig,
on las carreteras, o cerca de las empreg.
sas o fabricas verdn estos avisos que
dicen Comunidad Europea, Comisiép
Europea, etc.

Otro esfuerzo se hace a nivel social,
pues & desemplec es bastante grandg
en Grecia y entonces se debe financiarlp
y se trata mas de una accidn social Que
econdmica. (Gréifico 1)

Uitimo punto, la promocién de la in-
novacion y de la exportacién, como us-
tedes verdn se trata de un punto bas-
tante secundario, se encuentra Gnica-
mente en la escala 1 puesto que el me-
dio de la innovacién y de la exporta-
cién en Grecia realmente no es muy
grande y hay muy pocas acciones que
han sido emprendidas en este cam-
po. Portugal funciona en una forma
diferente, por blancos y no por secto-
res de actividades; tenemos aqui la
industria pero se trata de blancos es-
pecificos mas bien: desarrolio regio-
nal, los jovenes y el desempleo. En
cuanto a los jévenes, se trata.de una
accién social. La industria es el cen-
tro de la politica emprendida por el
goblemo portugués, que trata de darle
més dinamismo a la industria puesto que
con relacién a los palses del norte de
Europa la mano de obra no es cara, ©
sea, es una ventaja desde el punio de
vista del costo de la mano de obra y tra-
tan de inundar los mercados europeos
con esta mano de obra que es barata
pero la calidad no siempre s la misma
y hay una muy baja seleccion de pro-
yectos on cuanto a la ayuda gubema-
mental para la industria y la continuidad
de las empresas es baja y de corto a-
cance. La ayuda a las regiones no €8
muy importante en Portugal. (Grafico 2)-

l por ofrd parte, en cuanto a la ayuda

el sector tecnoldgico y la innova-

ard ° 1 sactor industrial es muy im-

ion e,e pero Onicamente tiene en cuen-

Ponﬁ: parte de las empresas. En cuan-

ta ! |as mujeres, 1as exportaciones y los

to ?vioios me temo que sean tres secto-
f:s- totalmente destavorecidos.

Los ingleses trabajan mucho en los
i4venes, en 108 servicios, fa industria
las innovaciones. La ayuda para los
‘gvenes concierne la innovacién tec-
lnolégica. financiaciones, formacién,
consejeriay asistencia. Entonces tam-
pién trabajan mucho en la industria y
(os servicios, es un enfoque bastante
sectorial y en cuanto a la ayuda regio-
nal es bastante limitada puesto que
como ustedes saben, Inglateira tiene
una centralizacién histérica de la in-
dustria alrededor de Manchester,
Birmingham y Liverpool que son las
sonas industriales. Desempleo: no se
ayuda mucho a los desempleados, a
las exportaciones tampoco, ya que Ias
exportacionas no son un sector que
les interese mucho. {Gréfico 2).

En Luxemburgo y los Palses Bajos,
el perfil es totaimente diferente, pues hay
mucho més acceso hacia la parte baja,
debemos saber que Luxemburgo es un
pais muy pequefo, el alcance es bas-
tante limitado y de la ausencia casl total
de dimension social; jévenes, desem-
pleados, mujeres. Es sobre todo un en-
foque totalmente sectorial. En cuanto a
!os Paises Bajos: trabajan mucho en la
innovacién, son un palis con un libera-
ismo econémico muy marcado; desa-
rrollo regional puesto que el problema
s que la poblacién cuya actividad eco-
Némica es importante esté concentrada
©n una regién muy pequefia alrededor
de Rotterdam y Amsterdam y el gobier-

No trata a través de la participacion fi-
Nanciera de luchar en conira de este
desequilibrio regional tan marcado. En
Cuanto g las exportaciones el gobiemo

intenta asumir algunos de ios riesgos fi-
nancieros. {Gréfico 3).

En Irlanda, la innovacion y los servi-
cios a la industria son bastante privile-
giados, sobre todo los proyectos indus-
triales y tecnolégicos, puesto que en ir-
landa Ja industria es muy pobre y se tra-
ta de darle més dinamismo a la innova-
¢i6n tecnolégica dentro de la industria.
El perfil buscado es empresas con gran
valor agregado y que tengan proyeccion
internacional. Ifanda se encuentra muy
encerrada, puesto que se trata de una
isla al lado de Inglaterra bastante aleja-
da, las comunicaciones son muy difici-
les con el resto do Europa.y entonces
estdn intentando desarrollar las accio-
nes a nivet internacional, usando mucha
financiacién por parte de la Unién Euro-
pea. (Gréfico 4).

En fialia el blanco son los jévenes; o
que flama la atencién es la accion para
el desempleo y para los proyectos tec-
nolégicos. Encuanto alas innovaciones,
hay acclones que se han emptendido
pero no hay resultados muy concretos,
y an cuanto a los desempleados, ellos
ostén sujetos a fodos los tipos de finan-
ciacion o de ayuda. (Gréfico 4).

En Dinamarca hay cuatro objetivos:
desempleados, industria, Innovacién
tecnolégica y desarrollo det territorio. En
cuanto al desempleo los resultados son
buenos. A traves de la gran Industria se
irata de aumentar las pequeiias y me-
dianas empresas. Consideran que la

innovacién y la financiacién de los pro-
yecios tecnolégicos, es una necesidad
para Dinamarca, (Gréfico 8}

Dinamarca .es el Gnico pals de la
Comunidad Europea que dispone de
ayuda especifica para las mujeres que
quieran crear una empresa.

£n Espafia, el énfasis esté en inno-
vaci6n y desarrollo regional. Se trata de
promover el desarrollo industrial espa-
fiol en todas las regiones. La innovacién
esta funcionando bastante bien. Los j6-
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venes, l[as mujeres y los desempleados
desafortunadamente no son unos blan-
cos privilegiados y hay una tasa de des-
empleo muy alta, sobre todo de jévenes.
Las expartaciones no se tienan en cuan-
ta, estd més bien tratando de atraer ca-
pitales extranjeros hacia Espaiia, o sea,
trabajan a la inversa que en otros pal-
ses. {Grdfico 5). -

Alemania se centra en: innovacién,
desarrollo regional y las mujeres. Ale-

_mania ya no estd mirando hacla la parte

occidental de Europa sino hacia la par-
te oriental con la reunificacién y enton-
ces los alemanes han desaparecido un
poquito de los mercados europeos oc-
cidentales. A causa de la reunfiicacion
estan tratando de crear industrias o tras-
ladarlas a Alemania del Este, lo mismo
acurre con e desempleo puesto que los
desempleados vienen sobre todo de la
antigua Alemania del Este y estén tra-
tando entonces de modificar la situacién
con unas financlaciones y unas ayudas
muy importantes. (Gréfico 6).

Bélgica es un pais pequefio, también
con una tasa de desempleo muy gran-
de y por ello la craacién de empresas
es ante todo una herramienta para de-
tener el aumento del desempleo. En
cuanto a ia innovacién hay mucha ayu-
da, hay muchos conocimientos técnicos
en Bélgica, los blancos que son méds
secundarios como la industria, porejem-
plo, sonobjete de medidas especificas.
Por otra parte las tres cuartas partes de
las empresas belgas no desean expor-
tar, entonces no hay mucha ayuda a la
exportacioén. (Gréfico 6).

Bueno, 50 era lo que yo queria mos-
trarles sobre el conjunto de estos blan-
cos elegidos dentro de la Europa comu-
nitaria para la creacién de empresas.

En cuanto a las ayudas por cada uno
de estos blancos vamoes a hablar de al-
gunos do eslos elementos y vamoes a
intentar ver cuédl es of impacto de estas
ayudas en Europa. ;Cudles son los

‘I“w

blancos que hemos elegldo? Desen,. - a tiena una buena catidad de fi-

pleados, jSvenes, ordenamiento de te.
rritorios y la ayuda para las empresgg
innovadoras. Estos son los blancos mgg
importantes que llamaron mds la aten.
cién, entonces los analizamos, cuantis.
camos las ayudas y pudimes entoncag
vercudl era el impacto de estas ayudag
en cada uno de los paises. Vamos g
hacer un andlisis por esfuerzo tedrico
para empezar. (Mapa N 1).

Esto o5 el reflejo de la mentalidad que
ha llevado a dar estas ayudas para la
innovacion dentro de los paises de la
Europa de los doce. Este es 8 resulta-
do de los cdlculos fenemos un prome.
dio o una nota, digamos, sobre veinta,

Vemos que hay un pais que sobre-
sale sobre todos y es Espafia. Esparia
representa el esfuerzo mds grande en
cuanto a la creacién de Empresas.

Luego lenemos a los paises del nor-
te de la comunidad europea o sea In-
gtaterra, Dinamarca e Irlanda que tienen
una ayuda muy especifica afavor de los
proyectos en la industria y proyectos in-
novadores.

Cuarto grupo, Francia ylos paises del
Benelux o de Bélgica, Luxemburgo ¥
Palses Bajos, estos tres palses que es-
toy indicando acé amiba se trata de un
esfuerzo tedrico muy imporntante y muy
sectorlal, sin embargo, se trata de un
esfuerzo amplio, vasto pero que no s
concentra en una acclén especifica, 0
sea, que se trata un poquito de una div-
sién o subdivisién en todos los blancos
elegidos.

Y luegotenemos un altimo grupo, que
no es muy homogéneo, italia, Alemanie
y Grecia en donda todo estd muy mez-
clado. No hay una verdadera politica.

En cuanto a la madurez de la crea-
cién de empresas en cada uno do estos
paises, tenemos un primer grupo: Fran-
cla y e Relne Unido, luego Alemania,
los Paises 8ajos, Benelux, Irlanda ¥
Portugal, en los cuales ef creador do un@

res LA
ﬁ:‘:ciacién. Luego tenemos el ditimo

grupo: Espafia, italia y Grecia y ahi te-
emos una calidad de acceso a la ayw-
fo que es muy desigual y muy baja.
(Mapa N° 2)-

Ahora vamos & pasar al grado de

:5n que condiciona la perennidad

seleGCfén q
de las estruciuras en funcién o con rela-
cion al numero de empresas creadas en
cada pais por afio. No vamos a hacer
un andlisis global. Ustedes ven, tenemos
inglaterra, Irlanda, Alemania, Grecia
donde la perennidad es bastante bue-
na, luego tenomos una secclén que es
menos importante: Francia, Portugal y
Béigica. Y luego tenemos al resto con
unas notas que son bastante bajas. Es
una ayuda que no es totaimente eficaz
y una seleccién que no es para nada
gficaz puesto que casi todas las perso-
nas que solicitan una ayuda la obtienen.
(Mapa 3).

En cuanto a los resuliados de esta
politica de ayuda para la creacion de
empresas, por una parte tenemos el
Reino Unido y los Paises Bajos que
muestran cémo Ja optimizacién de ia
eficacia de las medidas es real, Tendre-
mos un segundo grupo: Alemania, Di-
namarca, Espafia e ifanda, en donde
{a sitvacién es bastante variable pero el
alcance de las medidas y del esfuerzo
tedrico son bastante buenos; luego te-
nemos a Francia con Bélgica, Luxem-
burgo, Grecla, eic., en donde el alcance
de las medidas es muy bajo, 0 sea que
s toman medidas pero la reafidad no
esta acorde con las medidas o sea, se
invierte mucho dinero, pero las utiida-
des para e) Estado son muy bajas. La
Perdurabiidad es muy baja de éstas
empresas en el Gitimo grupo de palses,
Shtre el cual ge encuentra Francia.
{Mapa 4),

Mirando un andllsis global de estas
Medidas de apoyo a la creacién de em-
Presas vemos que Inglaterra esté sola

en la defantera, puesto que en Inglate-
ra e desarrollo econdmico y ol desa-
rollo de las empresas tiene de cinco a
diez afios de ventaja con ol resto de
Europa. Por ejemplo, si lo comparamos
con Francia, tienen esa famosa flema
britdnica, y cuando emprenden este es-
fuerzo econdmico {y lo hicieron diez
afios antes que Nosotros), obtuvieron un
consenso alrededor de este problema,
el consenso de la poblacién y todos los
miombros o los protagonistas del sec-
tor econémico se reunisron y crearon
estructuras para podar elaborar un pro-
yecto global de tal forma que este pro-
yecto luchara contra la crisis, mientras
que en Francia la situacién es totalmen-
te diferente: las autoridades locales, re-
gionales, departamentales y oiras auto-
ridades que tratardn de sacar la mayor
cantidad de dinero posible cada una de
ellas pero no hay esfuerzo global, en-
tonces en Francla hoy en dia cada quien
trata de sacar ventaja. Y con relacién a
aste gréfico vemos que inglaterra s efi-
caz. (Mapa 5).

Un dltime punto que quisiera tratar
ahora as el nivel de los fracasos, pues-
to que hablamos de ios palses en don-
de la politica de intervencién por parte
del Estado es muy grande y tenemos
que ver ahora cudles son los palses en
donde los fracasos o los éxitos son més
grandes. Existon paises que tienen un
nivel de fracaso grande Francia, Portu-
gal, Luxemburgo, en donde tenemos un
50% de las empresas creadas que des-
aparecen al cabo de tres afios. Ustedes
verén que tenemos un nivel de fracasos
bastante grande y esto quiere decir que
la tenslién es muy importante en tiem-
pos de crisis y en Francia tenemos en
este momento una crisis importante, y
esta crisis hace que sea muy dificil su-
pesar éste limite de tres afios y las poli-
ticas de ayuda se consideran insuficlen-
tes. (Mapa 6).

Para las jévenes empresas en
Francia hay pocos clientes y por otra
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parte también estan sometidas a gra-
ves problemas financieros puesto que
encontraf financiaciones para crear
empresas en Francia es un reto bas-
tante diticil de superar; los bancos no
subsidian a estas jovenes empresas
¥ no hay capital de riesgo en Francia.
Entonces cuande un-joven creador
que tenga un proyecto tecnolégico
solicita una financiacion para un pro-
yecto industrial si no posee fondos
propios personales le sera muy dificil,
tendré que recurrir a la ayuda de los
amigos, de la familia o ir a los ban-
cos, pero no serd muy facil su situa-
cioén,

El Gnico pals que se encuenira en el
medio es Ifanda; ! problema de Iran-
da es qus tiene una situacién econémi-
ca muy grave, peor que la de los demas
paises de Europa, que & mercado estd
muy encerrado y no tiene muchas sali-
das hacia afuera y que hay poca crea-
cidn de empresas. En cuanto a la finan-
ciacién tenemos unas tablas que indi-
can que {a situacion s bastante mala y
hay muchos fondos europeos distribui-
dos en ese pais.

Otro grupo de paises cuyos resulta-
dos son relativamente buencs: Alema-
nia, Paises Bajos y Dinamarca, paises
del norte de Europa; la tasa de fracasos
se sitia entre un 30 y un 35% y se trata
de economias mds bien liberales, no hay
seleccion o selectividad de las ayudas,
no hay intervencionismo como en Fran-
cia por, ejemplo.

Y un altimo pafs en donde la tasa
de supervivencia es muy alta es ltalia
gue cred un sistema de proteccion a
las empresas gracias a una ley que
aparentemente fue muy eficaz, por
ejempio en Puyas, en la parte sur de
ltalia. Sabemos todos que la parte
norte de ltalia es muy industrializada,
pero se estd tratando de indusirializar
la parte sur y muchas acciones han
sido emprendidas para la creacién de
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empresas y los resuitados son muy - proyeCtos tecnoldgicos ¥ es una

satisfaciorios. :

Bueno, para concluir vamos a try.
tar de ver cudles son las causas mgg
imporiantes de fallas o fracasos, |
cual va a permitimos tener una mejor
dptica sobre como se pueden desg.
rrollar mejor las empresas para que
puedan sobrevivir mas tiempo. La cay.
sa mas frecuente es la financiacin,
Este problema plantea que hay upg
brecha muy importante entre las em.
presas que son subsidiadas y aque-
lias que no lo son, o sea, las que son
subsidiadas tomaran todo el dinero y
el resto de las empresas no tendran
nada y ésto se hace con relacién a los
blancos que vimos que cada pais ha-
bia desarrollado; por ejemplo, si quie-
ren poner en marcha un desarrollo in-
dustrial en un pais en donde no hay
este tipo de financiacion sera muy di-
ficil, llevarlo a cabo. Hoy en Europa
se esta desarrollando mucho el aspec-
to social, puesto que alli el desempleo
es un problema muy grave en este
momento y esta aumentando vy los
gobiernos tratan de establecer politi-
cas para ayudar a los desempleados
& crear sus propias empresas y por
ello hay muchos fondos disponibles
para esto. Por otra parte, en sectores
en donde ta inversién es muy grande,
ustedes veran que siempre hay que
enfrentarse a unos problemas de fi-
nanciacién. La segunda causa de fa-
llas es fa falta de preparacién de los
proyectos; 30 % de los creadores de
proyectos tienen que solicitar ayuda
en Francia y si el proyecto no esta bien
elaborado sera un fracaso. {Mapa 6).

Ctro problema es que cuando se créd
la tecnologfa dentro de Ia industria el
Ingeniero que crea no tiene ninguna
culiura de gestién, hay que desarrollar
la industria, |la tecnologia, pero el aspes-
to del mercadeo no es tenido en cuentd
muy frecuentemente por estos creado-

[; Vo muY grave quoe lleva al fracaso.
ia

oncluir entonces, tenemos des
de palses: Por un lado los paises
dela intervencién es muy impor-
resolver el problema del des-
alli la duda es ta siguiente:
desempleados emprendedo-
n Francia noe lo son, puesto
’eje"cém liswrnos visto entre més dine-
ro se da alos desempleados para crear
empresas, la tasa de perdurabllidad si-
¢ siendo la misma, o sea que no pa-
rece que los desempleados puedan de-
sarrollar empresas muy faciimente. En
Francia ia politica ha camb!ado, puesto
que fa ayuda para la creacld_n de estqs
desempleados que era de cinco a seis
millones de pesos por persona ha sido
dividida en dos, 0 sea que disminuyé en
un 50%.

Un segundo grupo es el de los pal-
ses mas bien liberales en donde la se-
leccién s& hace por mercados o por la
ley de la oferta y la demanda, fa perdu-
rabilidad de las empresas es mas gran-
de puesto que sélo se crean si estan
sequros de que van a perdurar y de que
seran buenas. Ei Estado casi no inter-
viene, las personas estan invirtiendo su
propio dinero y considerando que estan
invirtiendo su dinere pues tendrén mu-
che mas culdado y estaran muy intere-
sadas de que la empresa perdure en el
tismpo,

Para terminar, cinco recomendacio-
nes en cuanto al apoyo para la creacion
de empresas :

1. Un verdadero procedimiento de
Seguimiento de la financiacidn, pues-
10 que un 30 % de seguimiento es to-
talmente insuficiente y por ollo des-
3parece mucho después de los tres
alos, con pérdidas inmensas para el
Estado,

4 2. La integracién de los mecanismos
te apoyo es muy importante. La exis-
SNcia de un proyecto global, por ejermn-

tipos
en dOn
{ante para
jSon los

plo el apoyo de los incubadores, es de
gran importancia.

3. Hay que personalizar el seguimien-
to de los creadores de empresas, pues-
fo que se trata de persohas que gene-
ralmente tienen una mentalidad un poco
distinta, no son conformistas, no son
convencionales; y por ello no caben den-
tro de los esquemas tradicionales.

4. Hay que adaptar ias ayudas a la
situacion local y descentralizar las es-
tructuras de apoyo.

5. Hay que vencer las Inercias loca-
les, y por ello hay que obtener un con-
senso antes de emprender esta accién,
puesto que si no hay consenso, cada
quien tratard de tomar los fondos, de tra-
bajar aisladamente y no se podra hacer
nada, puesto que no habra un proyecto
global y el jefe de }a empresa no lograra
obtener ningln resultado.

Muchas gracias

Preguntas:

—Pareceria que en Europa se apo-
ya més a los hombres, (no cree que
debiera empezarse a apoyar mas a las
mujeres?

——Bueno, personaimente yo no veo
porqué se deberia ayudar mas a las
mujeres que a los hombres para crear
empresas, creo que las posibilidades de
éxito son practicamente ias mismas; ten-
go ejemplos en mi incubador de muje-
res que crearon empresas y que logra-
ron mucho éxito tanto como los hom-
bres, si hoy hablamos de igualdad de
sexos, y tienen las mismas capacidades,
ia misma capacitacién o formacion no
veo porqué deberfamos ayudar mas a
las mujeres gue a los hombres.

—¢Qué papel ha jugado el universi-
tario en los programas de gestién em-
presatial en Europa?

—Tenemos dos puntos ante todo.
Tenemos una Universidad méds bien de
creacion, de administracién de empre-
sas elc, y otra més técnica. En este mo-
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mento en Francia se estdn haciendo
seminarios de formacién para los uni-
varsitarios para sensibilizar a los futu-
ros ingenieros hacia una buena gestidn
para obtener utilidades. No solamente
crear la empresa sino manejar estos
setvicios puesto que normalmente en
Francia los ingenieros deben ser renta-
bles, ahora ya los ingenieres no llegan
a las nueve y se van a las sels, tienen
que trabajar, tienen que saber cudnto
costaron y cudles son las utiidades que
produjeron, entonces se esta tratando
de poner en ejecucién en las universi-
dades estas politicas de formacién para
ol manejo de las utilidades. En cuanto
al resto de Facultades, digamos Admi-
nistracién de Empresas, Economia, oic.,
s2 habla méas bien de las utilidades pues-
to que como lo dije anteriommente enuna
empresa hay que hablar de las ulitida-
des. Entonces habré cursos de comuni-
caclones y de finanzas pero habréd que
intagrar el conjunto de todos estos ele-
mentos para poder obtener unos resul-
tados mucho m4s satisiactorios. Debe-
mos crear una cultura para i3 universi-
dad, pues, las universidades en mi opi-
nién estan demasiado alejadas de las
empresas, una empresa es demasiado
diferente de una Universidad y eso no
es bueno.

~—¢Qué oportunidades brinda la Co-
munidad Econdmica Europea para la
creaclon de empresas por personas que
no pertenecen a ellas, son aceptadas
bajo lag mismas condiciones de uste-
des?

—Es muy técnica esta preguna. Bue-
no, todo dopende de en dénde quieran
crear su empresa. Si es un colombiano
que quiere crearla en Colombia no ten-
dré ayuda de Europa, pero si quiere ex-
portar a Europa, si podrd obtener finan-
claciones. Pero no van a tener financia-
ciones especificas para la creacién de
la empresa puesto que en Europa una
persona que quiera crear una empresa

no tiene una ayuda directa sino que |, ' 5 precios del pescado bajaronyla
Comunidad Europea interviene sobre I, cesio

estructuras para la creacion de las gp,
presas. Ustedes lendrén por ejempj,
ayudas para |a exportacion pero sers g
Estado el que recibird los fondos eurg.
peos y los va a distribuir; una empreg,y
extranjera que se encuentre fuera ge
Europa, para exporiacién de sus prodyg.
tos a Europa, tendré que pasar por o.
das las elapas si quiere exporiar a Frap,.
cia. Tendré que dirigirse al Estado Frap.
cés y oblener ayuda del Estado Fran.
cés aungue sea comunitaria. Europatra.
baja en algunos palses de América La.
tina, en programas globales, por ejem.
plo con Brasil, para crear incubadorag
de empresas, en México también ocy.
rre lo mismo y vamos a ver qué pode-
mos hacer en Colombia. Se trata de
ayudas de un Estade a ofro y ustedes
podran obtener tal vez en forma indirec-
ta fa ayuda comunitaria pero a través del
Estado colombiano,

—En su exposicidén no se habld del
sector agricola. ;Qué impertancia se le
esta dando a este sector en Europa?

--Este es un punto bastants impor-
tanie, puesto que la agricuftura estd en
crisis, sobre todo después de la firma
del GATT. Hay ayudas muy grandes por
parte def Estado, pero se trata de ayu-
das més bien coyunturales o sea no
estructurales, como para ia creacion de
empresas. La agricultura no se sitia
dentro del contexto de la creacién de
empresas, no conozco muy blen este
contexta pero en la polftica eurcpea po-
demos decir que se trata do una ayuda
global para los agricultores, para la ex-
portacién por ejemplo, de sus produc-
tos. A un agricultor francés, por ejem-
plo, que superé su cuota de produccién,
Europa le financiard el excedente de
ésta cuota cuando lo tenga que destruir
puesto que en Francia destruimos (@
supsrproduccién agricola. Por ejemplo:
en Francia hubo una crisis muy grave
con los pescadores hace poco, enton”

nidad Europea inyectd fondos
co uue estos pescadores pudieran ser
radue e e de la baja del precio del

cI;';'g:;: o sea es un enfoque muy
P

bal.
o__ . como se puede entender el éxito

¢ iea do Inglaterra de no expor-
dets pc;h::ig:siderag;n politica econémi-
' i debe ser al contrario? ;Por qué
Z?cgjque Béigica no desea exportar,
o:irno debe enienderse esto?

—Bueno, Inglaterra, como lo di!e
hace un rato, ante todo emprendio
unas acciones muy importantes scbre
jas estructuras publicas que tendian
a generar innovacion y empresas con-
siderando que Inglaterra se eéncontra-
pa en una crisis econdémica terrible: la
crisis de! sector siderdrgico, _minero,
elc,. El hecho de producir unas estruc-
turas publicas que pudieran ayudar al
conjunto de la empresa produjo em-
pleo, produjo financiaciones, pero en
el mercado inglés Unicamente; el mer-
cado inglés es muy importante en
cuanto a las financiaciones, el capital
de riesgo en Inglaterra funciona muy
bien y entonces se pudieron desarro-
flar pequefias empresas que no tenfan
un mercado internacional sino un mer-
cado nacional. La perdurabilidad de
las empresas creadas fue buena pero
no especialmente en la exportacién;
ademas los ingleses tienen un espiri-
tu muy insutar, no les interesa dema-
siado tratar de exportar a Europa por
lo menos, trabajan mucho con fos an-
tiguos paises de la Mancomunidad
Briténica o con los Estados Unidos,
Pero no mucho en el resto de Europa,
N6 son latinos sino anglosajones y no
lienen una cultura europea como no-
Sotros, en Europa los llamamos ex-
lranjeros y siempre ellos se encuen-
an a |a saga de los proyectos euro-
Peos, olios mas bien se interasan por

08 pafses de la Commonweaith.

—GCuando habla de pocos clientes en
Francia, ;a qué se refiere exactamen-
te?

—No, tal vez me expresé mal, no es
un problema de pocos cfientes sino que
en Francia hoy en dia, la toma de deci-
siones es muy lenta, voy a darles un
ejemplo. Yo comienzo una empresa que
desanrollé un producto tecnoldgico muy
importante, {procesador de imagenes)
y se demoré un afio en poder crear esta
empresa, entonces en vista de la crisis
aconémica la decision fue lenta. Tomp-
son, que &s un grupo internacional muy
grande, se demoré seis meses en fo-
mar una accién en un proyecto de se-
tenta mil francos. Ustedes ven que hay
poca demanda, la demanda es latente
pero se demora mas en expresarse de-
bido a la crisis y las empresas se demo-
ran mucho mas iempo antes de tomar
una decisién aunque fuera sobre una
inversién tan baja; existe digamos la de-
manda pero s mucha més lenta en su
incubacian,

—;CQué pasos o puntos metodolégi-
cos relevantes puede mencionar concre-
tamente para tener éxiio de inicio y so-
brevivencia empresarial?

—La preparacién o elaboracién del
proyecto hay que trabajaria por lo me-
nos un afio antes de crear la empre-
sa; o sea, ho hay que vacilar en de-
morarse mucho para la elaboracién
del plan; la financiacién también es
muy importante, una junta dentro de
la empresa que sea competente, no
especificamente que traiga dinero sino
competencia o sea, obtener una ver-
dadera financiacién puesto que no
vamos a Iniciar una empresa con cin-
cuenta mil francos puesto que sabe-
mos perfectamente que al cabo de tres
meses osos cincuenta mil francos ha-
bran desaparecido, hay que saberse
asociar, no hay que iniciar nunca so-
los, hay que hacer un plan muy bue-
no, el potencial humano, la factibllidad
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técnica, econdmica, financiera, comer-
cial...

—En cuanto a puntos innovadores,
metodolégicos, estamos hablando de
una metodologia, una serie de punios
especificos que no se pueden romper,
de un esquema, entonces, ; qué puntos
innovadores o diferentes nos puedes
indicar para iniciar y consolidar una
empresa con base en proyectos? ;| Qué
puntos mas especificos, mds coheren-
tes? a eso me refiero..,

—Bueno, aquf vamos a iniciar un
debate muy importante, no sé si ten-
gamos el tiempo. Pero debemos sa-
ber que en Francia, yo por ejemplo
tengo una metodologia, cuando hablo
con un creador tengo mi propia meto-
dologia, en Francia no hay verdadera
metodologia puesto que unicamente
un 30% de los jefes de empresa pasa
por este tipo de estructuras, o sea que
no hay ni siquiera en Francia una me-
todologia para el creador que sea es-
pecifica, cada creador de este 30% tie-
ne puntos especificos, pero no vamos
a inventar nuevamente la lluvia, o la
pélvora. Perc hay un método, un sen-
fido al que debemos afadir unos pun-
tos especificos; esta es la metodolo-
gla, tenemos que tomar punto por pun-
1o y analizaria, pere no hay una meto-
dologia de Innovacién, es un enfoque
especifico, innovador, no sé si me ex-
plico bien, y para Colombia ia situacién
seré totaimente diferente. Por ejemplo,
hay que adaptarse a las condiciones del
pals, pensemos que en Francia no hay
una metodologla especifica, ademas el
problema en Francia, el problema de
creacion de empresas representa clen-
to setenta mil creadores o sea que cada
uno aporta sus ideas, su metodologia y
hace lo que quiere, entonces jas estruc-
turas que participan en el desarrollo fie-
nen su propia metodologia,

En conclusién, en el seno de los Es-
tados miembros de_ la Comunidad se

pueden distinguir paises tradicionalmey,, ' La selectividad del mercado es parti-

te liberales como Alemania, Dinamargg
Paises Bajos y paises Inlervencionistaé
como Espafia, Francia, Irlanda, entye
olros,

Los pafses con lendencia fiberal pra.
sentan buenos resultados en cuanto 4
la duracién de las empresas. Para (g
intervencionistas los resultados son
menores: malos resultados para Frap.
cia, el Reino Unido y Espaia y resulta.
dos regulares para Irlanda e lalia.

Algunos indicadores que permiten
comprobar esto son:

—La légica de contingencia de los
paises intervencionistas: resolver el pro-
blema del desemplec. Una parte no des-
preciable de las ayudas es destinada a
la insercidn social y a los grupos fuerte-
mente afectados por el desempleo: las
mujeres y los jovenes. Pero surge una
refloxién inquietante: los desempleados;
se sabe que son mayoritariamente me-
nos calificados que el promedio de ls
poblacién activa y, por otro lado, provie-
nen frecuentemente de estratos sacia-
les desfavorecidos. ; Constituyen verda-
deramente el vivero natural de los nue-
vos creadores? Dos efementos suple-
mentarios tienden a reforzar éste inte-
rrogante:

. Las tasas de fracaso promedio cons-
tatadas para los desempleados creado-
res estdn en la media nacfonal, a pesar
de los financiamientos considerables
concedidos para su apoyo.

. En la mayoria de los palses, el nd*
mero promedic de empleos creados por
las empresas ayudadas dentro de este
sistema es méas débil que la media na-
cional,

Un nuevo intetrogante surge: ;eé
realmente eficaz esta ayuda? ; Debe sef
mantenida?

- La nocién de selectividad en loS
palses liborales: selectividad del merca:
do y de las ayudas.

uerte, ol libre juego de la

ente f
cular™ es inherenie a la l6gica del

competencia
mercado.

Lodurodela competencia desanima
2 los creadores mas frivolos como a los
menos desarmados. Pero aquellos que
crean estén mejor preparados gue el

romedio de los creadores europeos y
recibenenia mayoria de los casos apo-
yo para sus proyectos, cuando estdn
preparados sobre bases sdlidas.

El sacrificio de un menor dinamis- -
mo en término de creaciones netas,
los paises liberales ganan en calidad
yen perennidad de las empresas crea-
das.

La ausencia relativa de las ayudas y
la fuerte selectividad de los dispositivos
existentes no permite que a los mejores
se les tenga en cuenta.

En efecto, s6lo los proyectos mas via-
bles son susceptibles de encontrar finan-
ciamiento y de pasar los procesos de
seleccion de las instancias de ayuda.

El resultado es idéntico: estas empre-
sas resisten mejorlos contratiempos del

mercado y ganan en longevidad con res-
pecto al promedio europeo.

Un razonamiento maniqueo, asocian-
do el éxito ¥ la perennidad de las em-
presas al modo de gestién kberal, y las
tasas de fracaso elevadas al modo
intervencionista y a la lucha contra el
desempleo, es a la vez parcial y errd-
neo, Hay que, con frecuencia, adaptar
esta l4gica al caso de cada pais y alas
especificidades de cada politica.

El andlisis conduce a formular cinco
grandes recomendaciones en materia
de apoyo a la creacién de empresas en
los diferentes palses de Europa.

- La puesta a punto de procedimien-
tos de seguimiento de apoyo.

- La integracién del apoyo a un pro-
caso de ayuda completa.

- La personalizacién del seguimiento
de los creadores de empresas.

- La adaptacién de ayudas a las ne-
cesidades focales para descentralizar
las estructuras de apoyo.

- El desarrollo de sinerglas locales.
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MAPA 1

Clasificacién por objetivo: Anélisis por esfuerzo teérie,

\al

MAPA 2

cmsiﬁca"i““ por objetivo: Andlisis por calidad de acceso

Fracasos con base en ]as entradas observadas

Promedio: 15,68
Desviacién Estindar: 2,20

Minimo: 13,00
Miximo: 19,00

De 19a 18,56

De 18,56 a 16,72

De 16,72 a 14,28

De 14,28 a 13,00

Fracasos con base en las entradas observadas
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MAPA 3 ' MAPA 4

Claslficacién por objetivo: Anélisis por grado de selectivig,, clasificacién por objetivo: Anélisis por impacto estimado
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MAPA 6
Tasas de fracaso en la Comunidad Europea
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LA APERTURA ECONOMICA:
UNA OPORTUNIDAD PARA COMPETIR

ELSIE L. ECHEVERRI-CARROLL, PH.D.
Graduate School of Business, University of Texas at Austin, Austin, Toxas 78712.
Haad, Economic Development Department.

Introducclién
La teoria tradicional del comercio in-
ternacional identifica como uno de los
beneficios principales del libre comercio,
la especializacién de los palses de
acuerdo con sus venlajas comparativas,
o, en otras palabras, a su dotacién refa-
tiva de recursos econdémicos come la fie-
ma, el capital, o el trabajo. Dentro de este
contexto, los patrones de comercio in-
ternacional estarian dominados por el
comercio entre productos que incorpo-
ran una proporcidn diferente de recur-
s0s. Paises como Colombia, por ejem-
plo, con una relativa abundancia de
mano de obra y una relativa sscasez de
Capital, se beneficiarfan de exporntar pro-
d_uctos producidos con procesos inten-
$ivos en mano de obra con bajos nive-
les de calificacion. No sélo nos conven-
dria especializamos en actividades pro-
ductivas caracterizadas por un bajo ni-
vel de capitalizacién, como por ejemplo
a costura y confeccion del vestido o la
prodl:nccidn de frutas tropicales; sino
:E!mplén comercializar con palses indus-
c"a"zados. como los Estados Unidos,
euyas ventajas comparativas se basan
" Procesos econémicos altamente

tecnificados como la produccidn de ma-
quinaria o de productos agricolas como
el algoddn, & trigo, vy el malz.

LCudles serian los beneficios de co-
mercializar con palses con una dotasion
de recursos simdlar a la nuestra, como
serfa el caso de la mayorfa de palses
latinoamericanos? A finales de los afios
selenta se popularnzé la llamada nueva
teoria del comercio intermnacional, que
reconoce que si blen las ventajas com-
parativas son un elemento impottante en
la especializacién internacional, también
juegan unpapel importante en este pro-
ceso, las ventajas no-comparativas que
surgen de 1as economias de alcance (la
capacidad de producir una variedad de
productos con el mismo proceso de pro-
duccidn), las economias de escala (aso-
ciadas con una expansion det mercado),
y las economias extemas (economfas
de aglomeracién), Entre mas similares
sean las economlas de dos paises, en
témminos de su dotacién de recursos y
los precios de sus tactores, es de espe-
rarse que su comercio intemacional esté
basado no en sus ventajas comparati-
vas, sino en las venlajas competitivas
e sus empresas. Através del comercio
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astas empresas tienen la oportunidad de
incrementar la variedad y el volumen de
sus productos y gozar de economias
externas; por ejemplo, investigacién es-
pecializada hacia las empresas concen-
tradas en un drea geogréfica. Los con-
sumidores, a su vez, so benefician no
sdlo de precios més bajos, sino también
de la mayor satisfaccién que les propor-
ciona poder escoger entre una mayor
variedad de productos en el mercado.
Aunque ia importancia de las ventajas
no-comparitivas, en la especializacién
entre pafses, habfa sido considerada por
los primeros tedricos del comercio inter-
nacional, incluyendo Bartif Ohlin, no fue
sino hasta finales de los afios setenta,
cuando el conceplo de rendimientos cre-
clentes de escala pudo codificarse en
sofisticados modelos econémicos, que
el concepto da ventajas no-comparati-
vas alcanzé un papel proponderante en
los andlisis de comerclo intemacional
(Krugman 1993).

A pesar de |a dificultad que conlleva
tratar de medir los efectos de las venta-
jas ne-comparativas, muchos economis-
tas creen que estos beneficios del co-
mercio internacional son mucho mayo-
res que los bensficos postulados porila
teorfa Ricardiana de fas veniajas com-
parativas (McCulloch 1993). Ademés de
los beneflcios ya mencionados, la inte-
gracién de los mercados entre los pal-
ses con una dotacién similar de recur-
so0s, también se asocia con los niveles
més altos de competitividad a que con-
lieva una Infensa rivalidad entre fos pro-
ductores (McCulloch 1993). La posibili-
dad de una intensa rivalidad entre los
productores, fue, de hecho, une de los
puntos mds aridos en la hegoctacitn del
Tratado de Libre Comercio entre Cana-
d4 {un pals industrializedo) y los Esta-
dos Unidos. La posibilidad de conflicto,
dentro de una politica de apenura eco-
némica, es mucho més evidente en el
caso de un pafs subdesarrollado, cuyas
empresas operan con niveles relativa-

mente més bajos de productividag, ' 5i bien durants la mayor parte de

como consecuencia, en parte, de fun.
cionar en un mercado que ha sido pro.
tegido. La aperiura econémica represan.
ta un proceso de ajuste para la industrig
nacional, el cual serd diferente depen.
diendo del nivel de competitividad dg
cada empresa. Ante una reduccidn de
las barreras arancelarias, aquellas em.
presas con niveles de competitividag
sirilares a los prevalentes en el merca-
do internacional podrén capturar log
beneficios del comercio intermacionay;
por el contrario, aqueltas firmas con ba.
{os niveles de productividad se enfren.
1an a la pregunta critica: ;Cémo se pue-
de incrementar el nivel de competitivi-
dad?

Ciertas medidas de tipo macroeco-
némico, como una devaluacién de la
moneda, pueden hacer més competit-
vos los productos de un patls en el mer-
cado intemacional. La conlinua devalua-
cién del dblar desde los afios ochenta,
por ejemplo, ha sido un factor determi-
nante en e} crecimiento de las ventas
de las empresas estadounidanses enlos
mercados Intemacionales. Aunque [as
varlables de tipo macroecontmico, pue-
den mejorar la competitividad de las
empresas a través de una reduceion re-
lativa en los precios de sus productos
en-relacidn con los precios de los pro-
duciores intemacionales, este tipo de va-
riables juegan un papsl minimo en la ca-
pacidad de la empresa de producir pro-
ductos de afta calidad y con Jos requert-
mientos de tiampo que exige la deman-
da intemacional, que son los parame-
tros en los cuales se basa el éxito en
los mercados internacionales. La com-
petitividad de un producto en la actuall-
dad no esté determinada sélo por st pré-
cio, sino también por su calidad y por sV
variedad; factores que se relacionan con
medidas de tipo microecondmico que
tlenen que ver con la organizacién do
procesos productivos, mas que con
medidas de tipo macroecondmico,

rollo industrial, algunas
ﬂ"es""a:ﬁ: podido funcionar por de-
e'“o de los niveles de competitividad
b clonal, gracias a la proteccidn que
inte orciond fa politica de subsitu-
les pde importaciones, el proceso de
ion conémica significa un reto
ntar los niveles de eficien-
pare 1 s exparienclas de Chile, Méx-
?: 'y aunlacorta expetiencia de Colom-
bia; en la apertura de sus economfas,
curgen dos preguntas intimamente ﬁrz--
|acionadas con la capacidad compa
va de ja industria:

(1) ¢(Que condicionas deben desa-
mollarse en el pais para que ef
proceso de apertura econdmica
revierta en una mayor inversién
nacional y no exclusivamente en
una invasién de productos impor-
tados?

(2) Reconcciendo que lamayorpar-
to de los ajustes se dan en las
empresas pequefias y media-
nas' (asf lo Indica la experiencia
de México), es importante con-
testar a fa sigulente. pregunta:

(qué ha determinado el éxito
exportador de ias empresas de
pequefia escala en la regién
Emilia-Romagna en Htalia?

Ambas preguntas se relacionan con
un interrogante fundamental: ;qué pa-
rémetros determinan la compelitividad
industrial? Con el objetivo de contestar
esta pregunta hemos consliderado rele-
vante analizar los elementos més impor-
tantes que definen los paradigmas pro-
ductivos que han dominado el desarro-
llo industriat ogcidental. El trabajo s di-

1 No existe una demiddnunmraaldeimhodeewaqmmasociaoonél
Presa pequefa, En los Estados Unidos, por ejﬂl:l];lg'. una

méximo dp 50 leados
Administraton \Prars. 1090y, £ Rk,

de

los censos econdmicos a travas del tiempo (Becatint 1
pander la industria, y el

pme'!madrzdeu:;e:‘!ppg:'aenmanﬂ econdmica tene

doe un andlisis comparativo (Loveman y Sengenbarger 1890).

Cmpresa pequefia, mediana, o
estg Gnallgando. Lap
validez sdto dentro del

Y

vide en varias secciones. En la seccién,
que sigue se analizan las ventajas eco-
némicas de las emprasas grandes den-
tro del proceso de n en masa
y de la produccion flexible. En la tercera
seccion se discuten las ventajas econd-
micas asociadas con ef sistema de es-
_ flexible que caracteriza el
sistema de empresas pequefias y me-
dianas en la regién de Emilia-Romagna
en ltalia. En la cuarta secclén se pre-
sentan algunas estrategias dirigidas a
incramentar la capacidad competitiva de
la industria nacional en el contexto de
libre comercio. Finalmente en las con-
clusiones se resumen los puntos més
importantes de nuestro andlisis y se su-
gleren futuras 4reas de investigaclén.

Ventajas econémices
de las empresas grandes:
de la produccién en masa
a la produccldn flexible
Con ol objetivo de identificar los ele-
mentos més importantes que definen la
industrial en esta seccion
nes propanamos presentar algunas de
las caracterfsticas mas imponanies de
dos de los paradigmas productivos que
han dominado a historia de la produc-
clén industrial: ol sistema fordista de pro-
duccidn en masa, y més recientemente
ol sistema flexible de produccién. Piore
y Sabel (1984) en su famoso libro, The
Second Industrial Divide, proponen que
la historia del desarrolio industrial de la
humanidad estd basada en dos cortes
fundamentales: el ptimero se asocia con
el cambio de la produccién artesanal
(“craft production”) a la produccién en
masa; mientras que la segunda division
se asocia con el cambio de la produc-
cién en masa a la produccion flexible.

S oowafa: pokp ffor un
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La produccién artesanal se caracte-
riza por la presencla de mano de obra
altamente calificada que utlfiza méqui-
nas y herramientas de propésito gene-
ral (disefiadas para la produccién de di-
ferontes productos) en la produccién de
mercancias que satisfacen los gustos
especiticos de cada consumidor. Ford,
transformé este sistema, desamcllando
una organizacién productiva dirigida a
minimizar la variedad de la oferta, y pro-
ducir un producto estandarizado para [as
grandes masas. Dentro del sistema de
produccién en gran ascala, los costos
bajos de produccién se obtienen a tra-
vés de sacrificar la variedad de los pro-
ductos (Womack, Jones, y Roos 1990).
El slsterna ademds se basa en una con-
tinua especializacién de las funciones
asignadas a la méquina y a trabajador,
¥ en una organizacin de los procesos
productivos de acuerdo con los princl-
pios tayloristas. La declsién de particl-
par en un sistema de produccién en
masa requiere no sblo enormes inver-
siones en equipo especializado, sina
ademés un mercado caracterizado por
incromentos estables en ia demanda y
muy poca fluctuacién en los gustos de
los consumidores. Aforiunadamente
para los productores en gran escala, la
demanda desde 1930 a 1965 general-
mente proveyd estas condiclones de
mercado.

Algunas de las caracteristicas més
importantes del sistema fordista de pro-
ducclén en masa, son:

(1) Ullizacion de méaquinas de pro-

pésito filo.

{2) incorporacién de mano de chra

con bajos niveles de calificacién.

of the MIT on industrial

and Prospects.” Ambos trabajos en The

(3) Relaciones antagénica y de ¢,

A

racter Jerarquico entre gerents

{4) El precio (costo do producd.sh)
compo la variable determinante ¢,
la organizacién de los procesgg
productivos dentro de la plantg,

(5) B precio como |a variable dete.
minante en las relaciones conjog
proveedores. )

En la medida en que Japdn se caon,.
virtid en una potencia mundial y Europg
occidental se recuperd de jos estragos
de la guema, la competencia entre lag
industrias estadounidenses y las de es.
tas reglones, se intensificd, especial.
mente en tres sectores econdmicos, an
los cuales las empresas estadouniden-
ses perdieron parlicipacién ante lag
empresas japonesas en el mercadg
mundial: la industria textil en los afios
sesenta, 1a ndustria de electrodomésti.
cos en los setenta, y la industria auto-
motriz en los ochenta.? La pérdida de
competitividad de estas industrias refle-
|6 |a Inflexibilidad por parte de las com-
pafiias estadounldenses para responder
alos cambios en la demanda de los cor-
sumidores que preferian una vaviedad
de productos. La demanda por produc-
tos estandarizados alcanzé sus limites
afinales de los afios setenta (al menos
en los pafses industrializados, que re-
presentan la mayor parte del mercado
mundial de productos de consumo
durable), en estos afios hubo una ex
plosién en la demanda por una varie-
dad de productos disefiados para satis:
facer las necesidades de un grupo pe*
quefio de consumldores, Los sistemas
de produccién en masa fueron incapa”

2 vols. Cambridga: MIT Press 1989, Tambis?

ol trabajo do Michael L Dentouzos, Richard 1€ Lester, y Robent M. , Mada in America, Th°

MIT Prass, Cambridge, Massachusstts, 1989,

l c responder a cambios inespera-

es gﬁ |a domanda, ellos son estructu-
imente sistemas inflexibles, en el sen-
f2 - de que para producir un nuevo pro-
0 o hay que redisenar la méquina en
us0 © cambiaria por una maquina nue-
va, o aue significa una pérdida consi-
gerable de tiempo.

Un nuevo sistema de orgar!izau'én de
los proceses productivos se impuso, el
sistema de produccién flexible (en mu-
chos casos también llamado método ja-
ponés)® que funciona bajo parametros
opuestos a aquellos que definen la pro-
duccion en gran escala:

{1} Tecnologia programable o fiéxi-
ple {maquinas de control numé-
rico—CN) que, a través de un
cambio de “software”, pueden ut-
lizarse para la produccion de una
variedad de productos, ,

{2) Mano de obra flexible que incor-
pora tres tipos de flexibllidad:* a)
flexipilidad funcional: el trabaja-
dor es flexible con respecto alas
funciones que desempefiay estd
dispuesto a rotar en equipos de
trabajo o circulos de calidad; b}
flexibilidad numérica: el trabaja-
dor se ajusta a un horario flexi-
ble de trabajo ¢) salarios flexi-
bles: el trabajador acepta aumen-
tos o disminuciones salariales de
acuerdo a cambios en la situa-
cidn competititiva de la empresa.

{3) Las relaciones entre superviso-

res y trabajadores son de caréac-
ter cooperative; de hecho, las su-
gerencias de los trabajadores y
la incorporacién de las mismas
-_‘____'_-—'__-—

Elco
{del cual o

on el proceso productivo, se con-
sideran variables fundamentales
en la organizacién floxible det
proceso productivo.

(4) La calidady la variedad de pro-
ductos (de acuerdo con los cam-
bios en la demanda) son varia-
bles tan importantes comao el pre-
cio en la organtzacién del proce-
so de produccién dentro de la
planta.

(5) Laprobabilidad de desarrollar re-
laciones de largo plazo entre los
proveedores y la planta matriz,
se vuelve el elemento fundamen-
tal en la relacién entre plantas
que se organizan de acuerdo con
una estructura piramidal © “alpl-
na®".

Asl, 1a pregunta fundamental, en el
analisis de 1a competitividad es: ;Cémo
sapueden “flexibilizar” los procesos pro-
ductivos para que las empresas puedan
responder mds rdpidamente a los reque-
rimiontos del mercado? Muchas.de las
compafias en los Estados Unidos y
Europa estén tratando de imitar el siste-
ma de produccién japonés, desarroila-
do principalmente por Toyota. Ellas han
hecho inversiones en gran escala en
tecnologia flexible (Katz 1985; U.S.
Department of Commerce 1888;1990),

mente en sistemas de manufac-
tura flexible (*flexible manufacturing
systems”) (Nahmias 1989; Jalkumar
1984; Krouse 1986), células flexibles
{“flexible manufacturing cells”) (Bessant
y Haywood 1985; Haywood y Bessant
1987; Nagarkar y Bennett 1988), y mé-
quinas de control numérico (Edquist y

firaste entre o sisterna fordista de produccién en masa y el sistema ds produccion fiexible
Iuemnpionamgl?:npimdénenlaemasada mewajai\.haaido

Previamente analizado en los de Womack, Jones, y Roos (1980); {1993); Aglietta
1975, Upiots 1000 camaer 1505 Cings 1092; Echover.Carioh (1984).
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Las caracteristicas
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Jacobbson 1988; American Machinist
1989). De acuerdo con los esiudics de
Edqulst y Jacobsson (1988) y Tidd
(1991), en 18982, e total de la produc-
cién de CN y maquinas de controf nu-
mérico computarizado (MCNC), en sols
pafses (Estados Unidos, Jap6n, Alema-
nia, Inglaterra, Italla, y Francia) repre-
senté dos tercios del total de |a produc-
cién de maquinas de cortar metal en
eslos paises. '

Los incrementos en la preductividad
se relacionan, sinembargo, no sélo con
un cambio radical en la utilizacién de las
nuevas tecnologfas, sino también con un
continuo mejoramiento en la manera
como ostas tecnologias se utllizan
(Kellay y Brooks 1991; Dewar y Dutton
1986; Ettlio et al 1984). Muchas empre-
sas, en los pafses industrializados, os-
tan invirtiendo en tecnolagfa flexible, en
un esfuerzo por majorar, lo que son en
realidad dificultades en los sistemas de
organizacién de la produccién (Tidd
1991; Bessant y Haywood 1985; Jaiku-
mar 1986). Los problemas do la planta
Satum de General Motors en Tennessee
({Templin 1920; White y Guiles 1980), nos
revelan que los cambios en la tecnolo-
gia, en lugar de ser una panacea para
incrementar la productividad, son un refo.
a la estructura productiva. (Dankbaar
1990; Ettlinger 1992). Schonbeger
(1982; 1986, 1990) y Hall {(1983) argu-
mentan que la razén de ser de este nue-
vo sistema de produccion es su simpli-
cidad (como por ejemplo el sistema
kanbas), y que este sistema no requie-
re inversiones en equipo costoso.

Es importante sefialar que las com-
pafilas grandes son las lideres en el
uso de tecnologia microelectrénica en
los pafses industrializadoes, y que ellas
tienen mayor probabilidad de incorpo-
rar tecnologia programable que las
empresas pequefias (Kelley y Brooks
1991). Las empresas grandes han
buscado incramentar sus niveles de
flexibilidad, no sélo a través de incor-

porar tecnologfa y mano de obra figy;. ' allzacion flexible y

ble, sino también a través de hage,
mas horizontales sus estructuras jg.
rarquicas dentro de la planta y fomgy,.
tar un grado mayor de independencia
toma de riesgo y competencia enire
sus departamentos (Kelley y Brogis
1991), al mismo tiempo que han esi,.
blecido una mayor coordinacién con
sus proveedores (Helper 1990, 1993).
Estas empresas también han ingrg.
mentado sus niveles de flexibilidad, 5
través de una reduccion en la escaly
de produccién. Esta reduccién en (g
escala de produccién ha sido el resy).
tado de un proceso de especializacién
o de desintegracién vertical, que ha
revertido la tendencia hacia la integra-
¢ién horizontal, que caracterizé la in.
dustria de los afios sesenta y setenta
{Carisson 1989).

A pesar de la fuerte participacién
de las empresas grandes en la adop-
cién y desarrolio de sistemas flexibles
{en tecnologla, trabajo, la estructura
organizaclonal, y las relaciones con
los proveedores), algunos autores se-
falan que también existen ventajas
para la industria pequefia y mediana.
Becattini (1991), por ejemplo, sostie-
ne que los desarrollos tecnoldgicos,
especialmente la invencion de tecno-
logla programable o flexible, ha per-
mitido a firmas de menor escala utiii-
zar tecnologia moderna sin perder las
ventajas asociadas con su tamafio.
Los mayores ajustes de la apertura
econdmica los sufren [as empresas
pequefias y medianas. Asf, en el am-
biente de intensa rivalidad que fomen-
ta la aperiura econémica, se hace aun
mucho més apremiante el analisis de
la compaetitividad de las empresas pé-
quefias dentro del contexto de la pro-
duccién flexible. La pregunta funda
mental ¢s entonces: ;cémo podemos
incrementar la compatitividad de {2

" pequefia y mediana industria en ©
pais?

fia y mediana empresa en
n Emilia-Romagna en ltalia
de la llamada “Tercera Itafia”,
ja region de Emilia-Romagna en Ita-
‘;‘.' a sido extensamente estudiado en
i3, " sgs industrializados, en la bus-
lo:eda de pardmetros que slrvan (]
quia on el disefio de politicas econdm|
Eas, dirigidas a favorecer un proceso de
desarrollo enddgeno que s6 basa enun
sistemna (network) de ﬂn’nas pequeias
y medianas. Aungue la aglomeraciénde
ermpresas p con niveles altos de
innovacidn y un éxito Importarte en la
exportacion de sus productos (aeste tipo
de aglomeraciones espaciales también
se les ha llamado distritos industriales)
han surgido también en Francla (Adalot
1985; Hansen 1987, 1980); Dinamarca
{Hansen 1991a, 1991b); Portugal (Lecoq
y Mailat 1980); Alsmania (Edersheim
1989); y Suiza {Maillat 1884), el caso ita-
liano ha sido ef més estudiado.

En el periodo 1970-1985, la regién
Emilia-Romagna surgié como un lider
en el desarrollo y la utilizacién de la
capacidad de sus firmas pequefias. Al
final de los aiios setenta, esta regién
habia alcanzado tasas de crecimien-
to de la productividad por encima de
aquella de las regiones de Lombardy
¥ Piedmont, unos de los centros més
Importantes de localizacién de la em-
presa de gran escala (Fiorello 1990).
En 1971, of 67.8 por clento del em-
Pleo manufacturero en la Regién de
Emllia-Ftomagna lo proporcionaban
empresas con menos de 100 emplea-
dos; mientras que para italia como un
lodo, este mismo tamaiio de empre-
%88 generaba s6lo el 48 por cisnto del
gmple.o' del pals (Fiorello 1990).
a:c:attml (1990) reporta que en ltalia
e firmas pequefias y medlanas (con
ol B"';S de 500 emploados) gensraron

-3 por ciento del empleo manu-
urero en 1981 (fecha del uttimo

©8nso manutacturero). Dentro de este

grupo las firmas “muy pequefias” (con
menos de 20 empleados) generaron
el 35 por ciento del empleo manuiac-
turero en ese afio. L Qué ha determi-
nado el éxito de este sistema de em-
presas pequefias y medianas en la re-
gién de Emilia-Romagna en Italia?
La competitividad industrial de esta
ragién depende do la organizacidn so-
cial de sus actividades productivas
(Lovernman y Sengenberger 1891}, al-
gunas de cuyas caracteristicas son:

(1} Sisternas de emprosas peque-
fas.

{2) Especializacién local—cada con-
tro urbano incorpora la mayoria
de las fases del proceso total de
producir una famitia de produc-
tos. .

(3) Procesos productivos con altos
niveles de flexibilidad en el equi-
Po que se usa, la mano de obra
y las relaciones entre las empre-
sas.

{4) Elmercado externo como un fac-
tor determinante en la vida del
distrito industrial,

{5) Elgoblemo regional tiene un pa-
pel fundamental en [a creacién
de sisfeamasde empresas peque-
fias y medianas.

Vale la pena analizar el caso itallano
con mds detalls, con la perspectiva de
entender: a) los beneficios que las em-
prasas pequeiias y medianas obtienen
ds la organizacidn de los procesos pro-
ductivos en maneras que se acomadan
a las caracterfsticas proplas de su ta-
maiio; b) la forrma como eslas empre-
sas pueden organizar las funciones que
no estén directamente relacionadas con
la produccién (que nosotros llamaremos
selvicios); y, ¢) el papel preponderante
que la situacién histdrica y la interven-
cién del goblemo puede jugar enlacom-
petitividad de estas empresas peque-
fias.
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Economias de Alcance en los
Sistemas de Empresas Pequefias
y Medianas

Desde la discusion de Adam Smith
sobre los beneficios de la divisién del
trabajo, se ha reconocido que una de
las ventajas econdmicas mas impor-
tantes de las empresas grandes, es
la capacidad de aprovechar las eco-
nomias de escala que resultan de dis-
tribuir entre un mayor nimero de pro-
ductos los costos fijos de produccidn.
Markusen (1991) sefiala que existen
otro tipo de ventajas para la firma
grande, las economias de alcance,
que se relacionan con la capacidad de
ia firma de desarvollar servicios comu-
nes (de investigacién y desarrollo,
mercadeo, y comercializacién) para
cada una de las plantas de la compa-
fifa o a las actividades productivas de
una firma. Esta "comunalidad” signifi-
caque, entre mayor sea el nimero de
plantas que posee una compaifila o
entre mayor sea la variedad de pro-
ductos que se producen, mayores se-
rén las economias de alcance. Las
plantas de gran escala, gozan ademds
de un mayor peso politico en las deci-
siones gubernamentales que afectan
el desarrollo de la industria.

El caso de las empresas pequehas
en la regién de Emilia-Romagna, nos
muestra que estas flrmas pueden ob-
tener Jas mismas economias, si se or-
ganizan como un sistema de firnas.
Funcionando como un grupo, estas fir-
mas pueden no sélo superar su falta
de representacion politica, sino ade-
més aprovechar las economias de al-
cance asociadas con la centralizacién
de los serviclos (complementarios a.
las funciones de produccién), en- un.
organismo u organismos, que se es-
pecialicen en el desarollo y distribu-
cién de estos servicios entre los miem-
bros del sistemna de empresas peque-
fias.

Especializacion Productiva

Una de las caracteristicas mas g,
bresalientes de los distritos industyj,,
les es que cada uno de ellos esty ¢y
pecializado en un solo sector econg,
mico, o constituye una aglorneracion
de sub-sectores intrincadamente re);.
cionados. Se da en este sentido yp,
subdivisién de las funciones entre j,.
mas, que se localizan en el mismo 1.
rritorio, alrededor de la produccién gg
un solo producto; cada firma ejecuty
una o unas pocas fases del proces,
total de produccién de un producty
(Becattini 1990). Las firmas que cor.
forman el distrito industrial no son sim.
plamente una coleccién al azar de fjr-
mas concentradas en un 4rea geogrs.
fica; estas firmas funcionan como par.
tes de un sistema; en esencia, ellas
perderian su competitividad si se sa-
can del sistema. Lo que sostiene a
cada firma funcionande como un sis-
tema son las economias de asociacion
(“network economies”}—tales como el
intercambioc mutuo de informacién y la
distribucién entre ellas de los costos
de los servicios—que son externas a
la tirma, pero internas al distrito indus-
trial (o sistema de firmas). Bellandi
(1986 citado por Becattini 1990) se-
fiala que este sistema se alimenta de
una interaccién dindmica entre una
progresiva divisidn del trabajo y una
captura progresiva de mercados nue-
vos para &l distrito como un todo. El
sistema de firmas de un distrito indus-
trial actda como una unidad de pro-
duccién y por ende disfruta de las eco-
nomias asociadas con las firmas gran-
des (Becattini 1991). El hecho de que
este sisterna de firmas pequefias fur
cione, en esencia, como una empresd
grande, no significa que no_se dé un2
fuerte competencia entre ellas; al co
trario, la compatencia es intensa; sine™
bargo, existe una constante interaccio

enre competencia y cooperacién (02!
Ottati, 1987 citado por Becattini 1991)

fizacion flexible
E5{:fig(omeraclones espaciales de
ompresas pequefias en Europa, y es-
;aimente en ja region Emilia-Aomag-
pecte Y caracterizan por la habilidad de
na;nbiar eficientemente de un tipo de
°foductoa°"°°d°“"“”°dﬁ°m"
Ee un producto a ofra. Piore y Sabel
{1934), sonalan que una de las caracte-
e 4s importantes de los districtos

1o estan alterando los productos que
venden en el mercado intemacional, en

fe como respuesta a cambios en las
preferencias de los consumidores, y en
parte como un mecanismo para modifi-
car los gustos de los consumidores, y
de esta manera abrirse nuevos merca-
dos. La flexibilidad del distrite industrial
proviene de la organizacién de los pro-
cesos productivos que se localizan den-
tro del mismo, de acuerdo con los paré-
metros gue definen et sistema de pro-
duccion flexible; utilizacién creciente de
tecriologia y trabajo flexible. La tecnolo-
gia flexible permite el cambio répido y
con un costo minime de un producto a
otro, ademés de una amplia variacion
en el rango de funciones ejecutadas por
la maquina y en los materiales utiliza-
dos, y de esia manera facilita ta transi-
¢ion de ia produccién de un producto a
otro (Piore y Sabel 1984).

Exportaciones

Uno de los rasgos menos estudiado
de los distritos industriales es la impor-
tancia de la vinculacién del distrito con
el mercado externo. Becattint (1991)
Sostiene que en el caso de Ntalia, el tu-
"Smo y el comercio intemacional, que
¥a eran actividades econdmicas impor-
antes antes de que se desarrollaran los
distritos industriales, crearon un siste-

—

ma de conecciones formales e informa-
les con mercados extranjeros, que fue
clave para el desarrollo del conglome-
rado de industrias pequefias en la re-
gion.

El papel del gobierno Regionats
El gobiemo reglonal no enfoca sus

actividades a tratar de desarrollar la
empresa pequefia a través de medidas

artificiales como las exenclones de im-

puestos o los subsidios; su funcién prin-

cipal no es Ja de proveer servicios indi-

viduales a las firmas, sino la de desa-

rrollar mecanismos que faciliten el tra-

bajo cooperativo de estas firmas; en

otras palabras, su funcionamlento como

un sistema. En Emilia-Romagna, por

ejemplo, el gobiemo regional ha tenido

un papel preponderante en el desarro-

llo de los centros de servicios que pro-

veen programas de asistencia a la fir-

mas pequefias y medianas. Valelapena
destacar dos de las caracteristicas mas
importantes de esios centros de servl-
clos. La primera caracteristica se rela-
ciona con la dindmica de la interaccion
entre ellos y el gobiemo regional. La fun-
¢ién del gobiemo no es la de financlar
estos centros de servicios, ol objetivo es
que estos centros se autofinancien atra-
vés de las contribucicnes de las firmas
miembros. En 1974, por ejemplo, el go-
biemo regional cre¢ la Entidad Regio-
nal para el Desarrollo Econémico del
Territorio (Ente Regionale per La Valori-
zzazione Econémica Del Territorio—
ERVET) cuya estructura organizaciénal
se dividié en dos niveles: servicios diri-
gidos a las firmas especializadas en un
sector determinado (como el de la ceré-
mica), y servicios dirigidos a resolver los
problemas relacionados con el sistema
de empresas como un todo (Fiorello

8
Muchs del analisis de esta seccién se basa en o trabajo de Florello {1992).




1992).7 De acuerdo con Fiorello {1992),
el 80 por clento de los recursos finan-
cieros de ERVET fueron contribuciones
de sus miembros en 1991,

La segunda caracteristica de estos
centros de servicios es el cardcter global
de su organizacién y de sus funciones.
La Federacién Nacional del Artesano
(Confederazione Nacionale delt Artigla-
nato—CNA) est4 organizada en seis ni-
veles: una oficina intemacional en Bru-
selas, 13 oficinas en Europa, una ofici-
na nacicnal en Roma, una oficina en
cada una de las 20 regiones italianas,
una oficina en cada una de las 100 pro-
vincias ftallanas, y més de 3.000 ofici-
nas locales diseminadas entre todas las
provincias (Fiorello 1992). En 1991, la
oficina de Bruselas ayud6 en la formali-
zacion de cerca de 100 proyectos de
coinversidn entre sus miembros y firmas
internacionales. Esta oficina también
representé un papel muy importante en
el incremento del comercio con China y
Europa oriental en un 300 por ciento
ontre 1980 y 1991. La oficina de Bruse-
las funciona con un staff de 10 profeslo-
nales de tiempo completo, y un presu-
Puesto aproximado de $3.4 miliones de
dolares. El staff estd compuesto por in-
dividuos que han sido duefics de em-
presas pequefas en lalia y con una
gama de experiencia bastante amplia,
desde ingenieros que han desarrollado
rabots industriales, hasta médicos que
han trabajado en la industria farmacéu-
tica, asf tamblén como arntesanos espe-

cializados en la produccién do cerdmi-
ca y productos textiles. El trabajo de
estos funcionarios es promover los pro-
ductos de sus miembros y explorar opor-
tunidades para ellos en olros paises.

7 En el pAmer de servicios se desa
mag indusgtrial (CESMA), la Industria
65 proveer servicios de

do , &l Cantro da Investigacién
Construeclén, of Centro Y

Para el logro de estos objetivos, | ' ursos exige que se implementan
98 fup, oS rr';cmasdecapacnamnparaelobw

cionarios de CNA trabajan con entigy
des como el Departamento de Comg,.
clo de los Estados Unidos y con orge,.
zaclones ds comercio como los Prog,
tores de Textiles de! Oriente Asig
Otra de sus funciones es distribuir | in.
formacidn disponible en los “networ
intemacionales tales como la X
tion of Technology Innovation and Indys.
trial information Transfer (ITT).” Recign.
temente, una de fas funciones mds im-
portantes de las oficlnas en Europa hy
sido la interpretacién y difuslon de la .
titud de regutaciones que el parlament
europeo ha establecido a rafz de la cre,.
cién de la Comunidad Econdmica Eurg.
pea. Estas oficinas también han sido cla.
ve en facilitar el acceso de las empre-
sas de Emilia-Romagna al mercado ey.
topeo. Mieniras que en 1970, sélo o) 38
por ciento de las firmas miembros tenian
negocios fuera de ltalia; en 1987, mas
del 87 por ciento de los miembros ven.
dian sus productos en un pais europeo
© compraban un porcentaje de sus in-
sumos de una firma europea de origen
no-italiano. -
La apertura econdmica:
una oportunkiad para competir
£Qué condiciones deben desarrollar-
s en Colombia para que el proceso de
aperiura econdmica revierta en un incre-
mento en la inversién nacional y no en
una invasién de productos extranjeros?
Un incremento en la inversién naciond
requiere del desarrolio de la cafidad de
nuestros recursos y de nuestra infraes-
tructura de comunicacién, dos de los
elementos més importantes de la orge:
nizacién flexdble de los procesos produe-
tivos. El desamollo de la calkiad de nues’

la industria del , i industiia
ummn%m}ﬂgﬁ

mercaueo, capacitacisn, innovacién teg:ddgﬁ y cerliﬂctgg’g

lo Tecno

do , 8] Centro de Andlisis de Estdn

05,
ra ol Doesarrollo do Mercados do Exportasion, y el Centr?
Financlera y en lﬂ.&mm on Tecnologia Avanzada, Y

rPo que lo preparen para tomar decisio-
nes con respecto al proceso product-
Jo, manejar tecnologla programable, tra-
pajar en equipo, y desempefiar una va-
riedad de funclones dentro del proceso
producﬂ\fo' Como lo sefala Brusco
{1962), o! sistema de produccién flex-
ple requiere un trabajador que sea ca-
2z do identificar y resolver problemas
f,'e una manera original; en otras pala-
bras, que tenga la capacidad de inno-
var. La capacilacién de la fuerza de tra-
bajo no debe, sinembargo, confinarse
solo al obrero, la continua capacitacién
de profesionates (ingenieros, administra-
dores, elc) ha sido uno de los pilares
sundamentales del éxito de los Cuatro
Dragones Asidticos, Sélo una fuerza de
{rabajo (obreros y profesionales) con
altos niveles de calificacion eg capaz de
organizar los procesos productives de
acuerdo con las demandas del merca-
do intemacional y adaptarios a las con-
diciones culturales e histéricas del pais.
La experiencia de Talwan nos ensefia,
que cuando un pais capacita su fuerza
de trabajo de acuerdo con los raqueri-
mientos del sistema de produccién do-
minante, se proeducen dos beneficlos: se
atrae nueva inversion extranjera ¥ se ex-
pande y desarrolla ia inversién existen-
te en el pais. '

Tradicionalmente los anélisis econd-
micos sobre la capacidad productiva de
un pals se restringen a tres insumos, el
Capital, el trabajo, y la tierra; sin embar-
90, los sistemas de praducidn justo a
liempo, convierten a los sistemas de
iransporte y de comunicacién electréni-
aen uninsumo fundamental en el apa-
falo productivo. El sistema de produc-
©in flexible requiere que los Insumos
Sean producidos y enviados dentro de
h°'aﬂt}s flexibles. Consecuentemente,
ﬁzle Sistema depende de una Infraes-
wo':lura de transporte que facllite el en-

de mercancias justo a tiempo, y do

sislemas de comunicacién slectrénica
que faciliten la. integracién y coordina-
cién de los procesos productivos entre
plantas. El pafs tiene on este sentido la
obligaclén de desamrollar la infraestruc-
tura necesaria para la comunicaclén
electrénica entre plantas manufacture-
ras y de capacitar la mano de cbra que
va a manejar astos sistomas. La flexibi-
lizacién de la fuerza de trabajo y la dis-
ponibilidad de infraestructura electréni-
ca y de transporte no sdlo incrementard
la inversién nueva en e} pafs, sino
ademas el nivel de competitividad de la
industria ya existente en el mismo,

-4 Cuél es la situacién actual de la em-
presa colombiana en cuanto a la flexibi-
lidad de sus procesos productivos?
Waeiss de Belalcazar (1993) sefiala que
a nivel organizativo existen en ol pais
dos tendencias que coexisten. Desde los
afogs setenta se ha dado en Colombia
una tendencia hacia la burocratizacion
de la estructura empresarial y hacia la
organizacion de los procesos de produc-
cién por principios tayloristas, con un
régimen estricto de los cdiculos y de la
divisién del trabajo. En los aftos ochen-
ta empieza a tomar fuerza una tenden-
cia hacia la concepcién de la emprosa
como un sistema integrado, con nuevas
formas de organizacién y declsion hori-
zontales y de participacién, Asl, comien-
zan a difundirse nuevos conceptos de
organizacién empresarial: planeacién
estratégica, programas para mejorar y
controlar 1a calidad, programas de par-
ticipacién que apuntan a romper barre-
ras y problemas de comunicacién, con-
ceplos del mantenimiento preventivo y,
recientemente, programas de calidad
total y de justo a tiempo que involucran

algunos de los anteriores elementos,
pero de manera sistematica (Zerda
1993).

El andlisis en este trabajo nos revela
que el éxito de nuestras empresas para
competir en los mercados intemaciones
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se basa en la capacidad de responder a
tiempo a los camblos en la demanda
internacional. Surge entonces la pregun-
ta: ;(cémo puede un sistoma manufac-
turero incrementar sus niveles de flexi-
bilidad? La respuesta es, a través de la
organizacién de los procesos producti-
vos con tecnologia y mano de obra con
altos niveles de flexibilidad, al mismo
tiempo que se fomenta la cooperacidny
ol intercamblo de informacidn y de re-
cursos con los proveedores. Este pro-
ceso de flexibilizacién no es una tarea
tacil, ya que este proceso debe adap-
tarse a las condiciones propias de cada
regién. Becaitini (1993), por ejemplo,
sefiala que dos fenémenocs histdricos
crearon las condiciones para que se die-
ra una asociacién de empresas peque-
fias en Emilia-Romagna. El primer fe-
némeno fue la desaparicidn del sistema
motayage {comunitario) que generé un
volumen enorme de mano de obra con

bajos niveles de calificacién que se ne-

cositaba en la primeras empresas pe-

quefias que surgieron en el distrito in-

dustrial. E! segundo elemento fue laim-

portancia del parlido comunista que

agrupd a muchas de estas emprasas.

El andilisis de la regién de Emilia-Romag-

na en Halia nos ensefia que existen for-

mas de organizacion diferentes para las

empresas medianas y pequefias que

aquellas que prevalecen en las empre-

sas de gran escala.

La tendencia de la empresa colom-
biana de adoptar nuevas formas de or-
ganizacion sin que se dé un incremento
en la tecnologia programable, podria
explicarse por dos razones, primero, el
allo costo de las maquinas programa-
bles; y segundo, porque es relativamen-
te mas fécil transmitir tecnologia blanda
(activos intangibles) que tecnologfa dura
{activos tangibles). Mientras hay un cos-
1o en la transferencia de tecnologia in-
Corporada en activos tangibles {como
Maquinaria y equipo) de una planta a
otra, ia tecnologia incorporada en acti-
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vos intangibles {como el conocimientg ' sacion (Milgrom y loberts 1950). E1ané-

sobre las estructuras orgaruzaclonales)
tiene un costo minimo de transferencig
entre plantas. Asl, por ejernplo, la trans.
ferencla de una mdquina de una planty
a la otra, significa una disminucion de Iy
produccion en la planta original; sip
embargo, varias plantas pueden teng;
acceso al mismo “blueprint” para nue.
vos productos o procesos de produg-
cidén, sin que se reduzca ol valor de Ig
prodkiccidn en la planta que griginalmen-
te los desanollé. En este sentido, log
“blue prints” constituyen un insumo que
puede ser consumido simultdnearnente
(“joint input®) por todas las plantas
(Markusen 1991), Muchas de las inova.
ciones asociadas con los procesos de
produccién flexible tales como clrculos
de calidad, programas de participacién
de la mano de obra, procesos de con-
trol estadistico, trabajo en equipo, y dis-
tribucidn fisica de los procesos produc-
tives (“layouts”), tiene el caracter de ac-
tivos intangibles. Las innovaciones en
las relaciones industriales en este sen-
fiklo se pueden adoptar en plantas gran-
des y pequeiias, maduras y de alla tec-
nologia, y sindicalizadas o no sindicali-
zadas (Kelley y Brooks 1990). Kogut
(1983) sefiala que, la velocidad con Ia
que las finnas adoptan e integran nue-
vas tecnologias y nuevas formas de or-
ganizacion, sélo puede entenderse en
¢l contexto de la importancia a nivel na-
cional y regional del sisterna (“network)
de firas y de las instituciones.

Conclusiones

La apertura econémica nos impone
ol reto de convertimos en los producto-
res mas eficientes del mundo. El mode-
lo de prodkiccidn en masa esté siendo
reemplazado por una firma flexible que
produce varios productos y que enfatiza
la calidad y la respuesta répida a las
condiciones del mercado, al mésmo tiem-
PO que usa equipo tecnoldgicamente
avanzado y nuevas formas de organi-

jisis en este trabajo nos indica que inde-

andientements del tamafio de las em-

res5as, Una mayor competencia, como
consecuencla de la apertura econdmi-
ca, significa una mayor flexibilizacién en
ja organizacién de los procesos produc-
ivos, lo que s& traduce en producir una
variedad do producios con altos niveles

de calidad de acuerdo con los camblos

en la demanda. Las empresas de gran
escala han sido las pioneras en el do-
sarrollo de los dos paradigmas industria-
jes que dominan la organizacién de los
procesos manufactureros: la Ford desa-
rrollé el sistema de produccion en masa,
y la Toyota et sistema de produccién
flexible. Es de esperarse en este senti-
do que las empresas de gran escala
gocen de beneficios econdmicos asocia-
dos con ambos modelos de organiza-
cion industrial.

El caso italiano, sinembargo, nos in-
dica que aunque en términos de la tec-
nologia, las caracteristicas de la mano
de obra, y la calidad y variedad de los
productos, las necesidades de las firmas
pequeiias se asemejan a aquellas de las
firmas grandes; sin embargo, hay una
gran diferencia en la forma de organiza-
¢ién de las firmas. En 1a regién de Emilia-
Romagna, las empresas pequeiias es-
1an organizadas como un sisterna, en el
cual, o que es relevante son las carac-
leristicas de la estructura industrial a la
cual pertenece la empresa pequefia, no
las caracteristicas de la empresa peque-
fia per se (Brusco 1982). Este sistema
ds empresas poquefias, funciona en
esencia, como una empresa grande, y
geza de las mismas economias de al-
cance y de escala que han favorecido a
las empresas grandes. El gobiemo re-
9ional ha jugado un papel fundamental
"o en el fomento de empresas peque-
Nas per s, sino en la creacién de me-
Canismos que estimulen sl desarrollo de
Sistomas de empresas pequefias con
altos niveles de especializacién geogra-

fica. Do acuerdo con la International
Labour Office en Ginebra, el aislamien-
to constituye el mayor peligro para la fir-
ma pequefia (Monthly Labor Review
1992). Esta Oficina organizd una confe-
rencia con la participacién de 150 ex-
perios industriales, los cuales se dedi-
caron a analizar las lecciones que de-
berfamos aprender del extraordinario
éxito de las empresas pequefias en la
“Tercera Mtalia,” asi como también de las
mismas en Dinamarca, el sur de Alema-
nia, y partes de Espafia. Su conclusitn
fue que el factor clave en el desarrolio
de la empresa pequefia no es el tama-
o, sino la habilidad de unirse en siste-
mas de especializacion flexible (Monthly
Labor Review 1992).

Aunqgue en Colombia se ha dado una
tendencia a la actualizacion del equipa-
miento industrial y las practicas de ad-
ministracién al estado de la tecnologia
vigente en el contexto intemacional, los
nuevos principios se desarrollan de una
manera muy selectiva, por ensayo y
enror {Lépez 1993); se ha desperdicia-
do de esta manera la oportunidad de
aprovechar {as economias de alcance
que se podrian obtener compartiendo
tos costos do un centro de investigacion
dirigido a analizar las condiciones mas
Gplimas para la adopcidn de nuevos sis-
‘temas de organizacin de la produtcion
en el contexio del pais. Una caracteris-
tica comiin a los paises asiéticos, el Va-
Hle del Silicon en California, y la regién
Emilia-Romagna en ltalia, es una fuerte
interrelaci6n entre la empresa privada y
las universidades. Emilia-Romagna tle-
ne la concentracién més grande de cen-
tros de investigacion universitarios por
empleado industrial en Italia (Fiorello

1992). Desde mediados de los afios
setenta fa CNA en esta reglén ha desa-
rrollado un programa de cooperacién
entre fas firmas pequefas y las univer-
sidades con los abjectivos de: desarro-
liar proyectos de aplicacién préciica para
esta industria, organizar conferencias, y




publicar una “newsletier” que incluye
informacién sobre proyectos de Investi-
gacién en la regidn,

Con base en el andlisis elaborado
en este trabajo se considera que las
sigulentes areas de investigacldn son
prioritarias en entender las variables
que podrian incrementar el nivel de
competitividad de nuesiras empresas:
1) analizar la posibilidad que la em-
presa mediana y pequefia en Colom-
bia tiene de emular el modelo euro-
peo de especializacion flexible; y en
particular, el modelo de la regidén
Emilia-Romagna en ltalia; 2) desarro-
ilar indices en los que de una manera
sistemdtica se compare el desenvol-
vimiento de la industria nacional con
nuestros mayores competidores en los
Estados Unidos, Japon, y Alemania,
usando como pardmetros la calidad,
el servicio al cliente, la flexibilidad, el
liderazgo tecnolégico, el liderazgo en
el precio y costo, y ia capacidad de
expandirse globalmente; 3) llevar a
c¢abo un estudio sobre los niveles de
flexibilidad de la industria nacional; 4)
crear un centro de investigacién que
facilite fa transicién de la industria na-
cionat hacia el nuevo paradigma de
produccién.
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INTRODUCCION

El presente estudio se efectud con el
objetivo fundamental de disefiar un mo-
delo que permita en forma racional y sis-
tematica, adelantar andlisis explora-
torics para determinar oportunidades de
negocio en la industria manufacturera.

E! modelo parte del anélisis histérico
da ta dindmica de los sectores y propor-
ciona los sigulentes resuitados:

1. Identificacidn de los sectores indus-
trisles en los cuales es posible en-
contrar espacios para la explotacién
de nuevos negocios.

2. Clasificacién deo los sectores segin
el origen de la demanda: mercado
interno o negocios de exportacitn.

3. La informacion cuantitativa minima
necesaria, para analizar el tamafio de
la empresa que se requeriria montar.

Mediante la aplicacion de aste mo-
delo se pretende reducir el vacio que
generalmente so presenta entre la ge-
neracién de las ideas de negocio y el
enfoque de la oportunidad, que es una
de lag mayores dificultades que gene-
ralmente debe enfrentar el potencial
Smprasario.

Debido a que las oportunidades de
negocio pueden surgir por moitiples
medios, vy a que la efectividad en sus
resultados es una variable relativa y
dependiente de una seri@ compleja de
factores, es imposible establecor con
absoluta seguridad cuél es el camino
para liegar al éxito. Bajo estas conside-
raciones, los resuitados de la presente
investigacién, se deben tomar como una
propuesta metodolégica que permite ex-
plorar en forma coherente y sistemética
oportunidades de negocio.

Este modelo es especialmente il
para las personas que no cuentan con
tradicion tamiliar, o experiencia como
empresarios, o que su actividad laboral
o ha skio estimulante para el desarro-
llo de habilidades empresariales.

1. IDEAS Y OPORTUNIDADES
DE NEGOCIO

Es comdn encontrar que el éxito an
el desarmrolio de una nueva empresa, es
la etapa superior de un proceso racio-
nal y Sistematico, que se inicia median-
te la generacién de un buen ndmero de
ideas de negocio, prosigue con el enfo-
que de la oportunidad y continiia con la
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definicién y desarroflo del plan de nego-
cios hasta llegar a la conformacion de
la nueva empresa. Dentro de este pro-
ceso, ke corresponde a la oportunidad
de negocio ser el hilo conductor entre
los buenos deseos y la accién y por con-
sigulente, su correcta definicién y andli-
sis, son requisitos indispensables para
el éxito a que se aspira llegar.

Si bien es rolativamente sencillo de-
terminar, descubtir, ¢raar o copiar ideas
de negocio, existe una gran dificultad
para convertir esas ideas en verdade-
ras cportunidades y frecuentemente, en
el deseo de dimensionar la oportunidad
de negocio, termina el entusiasmo del
potencial empresario. En otros casos se
pretende pasar rdpidamente de la idea
de negocio a la creacion de la empresa,
sin detenerse a evaluar la conveniencia
o no de adelaniar ese proyecto y es este
ofro de los principates motivos de fraca-
s0 de muchas empresas.

Como se puede observar en la prac-
tica, existe un distanciamiento entre
idea, oportunidad y éxito. Este distan-
ciamiento se presenta especiaimente
porque la oportunidad, que es el centro
focal de ia actividad empresarial, es un
concepio difuso y practicamente perdi-
do entre la relatividad y la temporalidad:
Una oportunidad de negocio, no es bue-
na en si misma. Tan sélo existen opor-
tunidades para determinadas personas,

sus conocimientos, recursos y posibili-
dades, en el momento determinado.

1.1 Ideas de Negocio

Las ideas de negocio son perspecti-
vas de una actividad econémica, més o
menos definida, que se sustentan fun-
damentalmente en la motivacién del fu-
turo empresario y en sus conocimien-
tos generales sobre el mercado, el pro-
ducto y los recursos disponibles.

Existe una gran diversidad de méto-
dos para generarideas de negocio, que
comprende desde los puramente sub-
Jetivos como la buena suerte o la ilumi-

nacién de la Musa de la fortuna, hagy, ' acion, y ante todo centrar la bus-

las sofisticadas metodologias como Ig,
tablas de Insumo Producto, o los esp,.
dios de prospectiva. Todos son igug.
mente vélidos, pero su efectividad, tay,
sélo se puede medir por la posibifidag
que puedan tener las ideas generadag
para convertirse en verdaderas opor,.
nidades de negocio. En la bibliografis

- cominmente conocida se trata en pro.-
fundidad sobre estos métodos, por [
tanto solamente voy a sefialar algunog
de ellos:

1. Elcriterio de excelencia. Aplicado ng
solamente a las cualidades fisicas de
un producto, se puede hacer exten-
sivo a los sistemas de gestién em-
presarial, distribucidn, ventas al con-
sumidor final, stc.

. Intrasmpresariado.

Creatividad, invencién e innovacion.
Desarrolios tecnoldgicos.

Nuevas aplicaciones ¢ nuevos mer-
cados para productos o servicios ya
existentes.

Exigencias del mercado

7. Cambios en entomo, especialmen-
fe en las tenenclas demogréficas y
econdémicas.

8. Matices de exploracion.

8. Liuvias de ideas, en sus diferentes
versiones.,

10. Adecuacion de tecnologlas desarmo-
lladas en e exterior,

11. Anélisis de los encadsnamientos
productivos para un determinade
secior.

- Es fécil observar que de cada 100
ideas, sélo § llegan a convertirse en
oporiunidades de negocio y de éstas, en
el mejor de los casos, una termina por
convertirse en un nuevo negocio pros
pero. Esta baja tasa de éxito nos reco-
mienda partir de un buen numero de
ideas, no enamorarse con la primera

idea, ser muy objetivos y criticos en su

RPN

b

e\,fall.l

jdeas que $e puedan generar
queda :: Ien ia experioncia empresarial

z.;;nnl:: direccion del trabajo que se estd

lizando- ‘
reac on base en las anteriores conside-

: os importante llamar la aten-
r?g:,mdzsélgunas instituciones universi-
° a5 que en su afan de “crear empre-
;:,r:ios", ejercen una verdadera presion
sobre sus estudiantes, para que mon-
{en empresas, sin tener en cuenta sus
antecedentes, preferencias y habilida-
des. Serfa preferible recom_endar alos
estudiantes que adquleran exgerlenda
1boral, que decanten el gran cumulo de
teoria adquirida durante los S afies de
carrera universitaria y at término de 2'6
3 afios de experiencia laboral, si aun
estan motivados, pueden considerar con
mayor probabilidad de éxito sut ingreso
planeado a la carrera empresarial.

1.2. La oportunidad de negocio

Una oportunidad de negocio no es
otra cosa que una idea de negocio pre-
sentada en tres dimensiones: usted, el
mercado y la empresa-producto,

1.1.1. El empresario

Las nuevas empresas requieren en
sus primeras etapas que las posibilida-
des de error sean minimas, ademéas, de
una gran dosis de cbjetividad, perseve-
rancia, tenacidad e imaginacién de par-
le del empresario y una de las claves
para evitar errores y adquirir esias cua-
lidades o5 realizar el trabajo con agra-
do, mucho amor y muy convencido de
1o que se est4 haciendo, porque tan sdlo
las actividades que se reallzan con gus-
oy fo conducen a los buenos resulta-
dos. Es asi como al analizar cualquier
'dea de negocio, la primera evaluacién
Que se debe efectuar es con respecto al
Potencial empresario. '

En esta primera evaluacion, funda-
Mentaimente se busca que el prospec-
o empresario, logre determinar con
ietividad Ia relacién de Ia idea de ne-

gocio con o que é-es ¥ lo que le gusta, \l

sus posibilidades y limitaciones. Es im-
portante tener presente que las oportu-
nidades de negocio son relativas y que
tan sdlo existen si hay una persona ca-
paz de transformarias en un negocio
exitoso,

Los siguientes puntos, sin pretender
ser una lista de chequeo, le permitirdn.
reflexionar un poco sobre sus posibili-
dades personales frente a una idea de
negoclo. Se recomienda, ante todo, to-
marios como los elementos minimos de
reflexién necesarios que contribuirdn
para que usted tome la decisién de pro-
seguir con una determinada idea o de
abandonaria.

— 3 Qué sé hacer verdaderamente?

— ¢ Cudles son mis verdaderas cualida-
des? :

— iLos factores claves de éxito en el
negoclo propuesto estdn de acuerdo
con imis habiidades?

— ¢Cudles son mis puntos débiles y qué
incldencia pueden tener sobre el ne-
gocio?’

— ¢independientemente de los resulta-
dos econdmicos que se aspira a lo-
grar, fas tareas del negocio me per-
mitirdn obtener satisfaccién al reali-
zarlas personalments?

— Crao que es imporianie el producto
o sefvicio que voy a prestar, Jsu rea-
izacién qué significado tiene para mi?

— ¢ Cué experiencia y conocimiento ten-
go sobre el proceso productive, el
praducto y el mercado?

— ¢Con quién voy a trabajar, socios,
empleados, proveedores y clientes?

— Cudénto tiempo puedo esperar para
que el negocio produzea un fiujo de
caja positivo?

— ¢De qué medios dispongo para lfe-
var adelante mi proyecto?

-Como resultado de esta reflexién se
pusde descartar un buen numero de
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ideas, pero también puede permitimos
disefiar una estrategia de mediano pla-
2o, tendiente a suplir las deficiencias en-
contradas v a mejorar nuestras posibili-
dades de éxito.

1.2.2, El mercado

Toda oportunidad de negocio se sus-
tenta sobre un mercado en crecimiento
y con posibilidades reales para permitir
la entrada y desarrolio de nuevos pro-
ductores. En este andlisis la preocupa-
cién del potencial empresario se debe
centrar sobre estos dos aspectos fun-
damentalmente.

Para determinar el crecimiento del
mercado, como es ligico, se debe ca-
racterizar primero al consumidor. Bue-
na parie de la informacién aqui requeri-
da se obtiene, si se determina exacla-
menie qué es lo que compra el consu-
midor, porqué paga. De esta forma es
posible conocer al potencial consumidor,
saber qué caracteristicas tiene, qué es-
pera de los productores y si estamos en
condicién de satisfacerio.

El segundo aspecto hace referencia
a la competencia, ¥ en este campo se
debe prestar especial atencién en inda-
gar sobre el grade de concentracion del
sector, ya gque de él dependen aspectos
tan importantes como la fijacién de pre-
clos, las estrategias de crecimiento de
las smpresas establecidas y del lideren
el sector. En algunos sectores es refati-
vamente facit ingresar, porque las ba-
rreras de entrada no son muy fuertes,
pero e sector generalmente establece
rigidas barreras al crecimiento, obligan-
do al nuevo emprosario a parmanecer
indefinidamente como productor margi-
nal, hasta que una caida en la deman-
da general del sector termine por sacar-
lo del mercado.

La informacion minima requerida que
debe contener este andlisis es:

— Factores claves en la decisién de
compra del consumidor final.

— Tamafo aproximado de su mercagy, ' informacién.

objelivo y tasa de crecimiento,

— Area geogréfica que aspira a cuby;

— Criterlos de segmentacion det mg,.
cado.

— Productos sustitutos y complement,.
rios.

— Ventajas comparativas.

— Precios y margen bruto.

— Estrategias de crecimiento de la com,.
petencia. o

— Canales de comercializacion y siste-
mas de publicidad de la competen.
cia.

-— Grado de control de la competencia
para la fijacién de precios, proveedo-
res y comercializadores.

— Momento apropiado para montar la
nueva empresa

1.2.3. Emprosa producto
A este punto se debe liegar si la idea
analizada pasé favorablemente los dos
andlisis previos (usted y el mercado). La
informacién requerida en esta etapa, $o
debe analizar preferencialmente en
comparacién con las empresas existen-
tes del sector.
A, Tamafio del negocio
— Inversién inicial requerida
— Valor promedio de los activos de
las ampresas del sector
— Nimero de empleados
— Numero promedio de empleados
para las empresas del sector
— Relacién activos-empleados en ¢
seclor
B. Factores productives
— Nivel tecnolégico del sector
(PML.T)
— Eficlencia
— Nivel y origen de 1a tecnologia

— Intensidad de factores; mano 49
obra, capital, equipo, tecnolegid;

— Disponibilidad de materias primas

__ proceso Productivo

__pentabilidad esperada

silaidea de negocio pasé favorable-
mente los tres anélisis, usted cuenta con
una buend oportunidad de negocio, ala
cual vale la pena dedicarle esfuerzos

araestrucmrarydesarrolarelplan de
E:agocio, que, on ultimas, le permitira
tomar la decision de montar o no laem-
presa, que muy seguramente seré par-
{e importanto en su realizacién perso-

nal.

2. MODELO PARA DETERMINAR
OPORTUNIDADES DE NEGOCIO
LA INDUSTRIA MANUFACTURERA

El presente modelo proporciona una
metodologia de anélisis exploratorio,
para determinar ideas de negocio en la
industria manufacturera y permite, ade-
més, obtener |a Informacién necesaria
para focalizar estas ideas como una
oportunidad de negocio,

La hipétesis subyacente en &l mode-
lo plantea que, los sectores Industriales
de mayor crecimiento, debido especial-
mente a la expansion de la demanda,
crean espacios para el establecimiento
de nuevas empresas, bien como com-
pelidores directos 0 como empresas
complementarias,

La entrada de nuevas empresas a
estos sectores de rapido crecimiento, se
vera especialmente favoreclda si las
Nusvas unidades productivas son de
tamafio pequefio o mediano y si esta
Caracteristica se traduce en eficiencia
Competitiva,

La estrategia de entrada como nue-
Vo competidor directo a nivel de pe-
Auefia empresa, se puede implemen-
a\:ae" aquellos sectores en que los
do 3"93 de la tecnologia ha permiti-

A esarrollar procesos productivos
oo ontes a pequefia escala, como es

380 del sactor de cementos, artes

gréficas, procesamiento electrénico de
informaclén, etc.

La segunda opci6n se presenta para
pequefias empresas altamente eficien-
tes y especializadas, que pueden traba-
jar complementariamente con la gran
industria, ubicdndose en algiun punto del
eslabonamiento productivo. Bajo el con-
texto de la oportunidad de negocio, la
complomentariedad se puede dar cuan-
do la pequefia empresa cumple funclo-
nes de proveedor de la gran industria,
caso de las autopartes y las ensambla-
doras, o la pequefia empresa se encar-
ga de atender nichos de mercado que
por su volumen no son rentables para
ia gran industria, como sucede con al-
gunos sectores de productos quimicos
industriales.

Para la estructuracién del modelo se

tomé en cuenta dos requisitos funda-
mentales:

1. Que la informacién fuente esté al al-
cance de cualquier persona que de-
see reproducirlo o actualizarlo en
cualquier momento, es asl como la
fuente de informacién en sutotalidad,
corrasponde a los anarios de Indus-
tria Manufacturera del pane.

2. Que su formulacién matemética sea
lo més simple posible.

2.1. Estructura del modelo
El modelo comprende |as siguientes

etapas de andlisis:

1. Dinédmica de los sectores industria-
les.

2. ldentificacién de las oportunidades de
negocio.

2.2 Variables del modelo
Las variables de entrada son:

1. Nimero da establecimientos
{N.E.)

2. Numero de trabajadores (N.T.)
3. Produccion bruta (P.B.)
4, valor agregado  (V.A.).




5. Consumo intermedio (C.l.)
6. Costos laborales (C.L.)
7. Gastos generales (G.G.)
8. Intereses sobre créditos (1.C.)
9. Valor de los activos (A}
La inversidn y el valor de las ventas
que son dos variables fundamentales,

no se tomaron en cuenia por que se
encontrd inconsistencia en sus valores.

A partir de estas variables, el modslo
genera los siguientes indicadores:

1. Productividad total (P.T.)
Indica la relacién entre la produccidn
total y el total de insumos utilizados en

la elaboracién de dicha produccidn,
P8,
PT. =
ClL+CL

2. Productividad media def trabajo
(PM.T).

Mide el nivel tecnolégico del sector y
esté conformado por-la utilizacién de la
capacidad instalada y la productividad
técnica del trabajo.

VA,
PM.T =

NT

3. Valor Agregado Promedio.
Es el promedio del valor agregado del
sector por establecimiento.

Valor V.A.

Agregado =
Promedio NE

4. Margen econémico de ganancia
{M.EG.).

Mide ef margen de ganancia de los
propietarios del capital {soclos y acree-
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Jades de negocio, el andlisis se debe
it on los sectores.que expliquen su

ar )
gf:;irmienlo debido a la demanda.

gl andlisis histérico de los sectores
V.A.-G.L.-(G.G.-I.C.} 1 _gustriales de aito crecimiente, permi-
MEG. = % observar que existe un grupo de sec-
C.L+C.L+HG.G-L.C,) 1 o6, en los cuales, Ia productividad to-

al (P.T.), no es una variable estadistica-

menie significativa para explicar las va-
jiaciones en la evolucidn del valor agre-
gado promedio del sector. Esla carac-
jeristica marca una diferencia funda-

dores), como proporcién de log Cosy
del establecimiente, exceptuandg I
costos por intereses. o

5. Tasa de bensficios (T.B.).
Es un indicador de la utilidad ney,
antes de impuestos, sobre log valore‘;,

de los activos. mental con un segundo grupo de secto-
res, en los cuales, |a productividad total

VA-CL-GG. , PT) si es un factor psladisﬁcamente

TB. = significativo para explicar el comporta-

miento del valor agregadoe promedio,

El comportamiento del primer grupo
de sectores, se puede explicar por las
diferencias que presentan las empresas
en su nivel tecnotdgico y en fa participa-
cidn de la praduccidn total del sector. Es
asi como las diferencias en el valor

A

Para cada sector industrial, definidy
segin la clasificacién C.ILLU., revisién
2 a 4, digitos, se efectiia ol cdlculo de
estos indicadores y su andlisis se reai-
za segln melodologia que se prasenta

a continuacién: agregado por establecimiento, no se
. manifiestan en & promedio del valor
mném; oa dp los sectores 4 agregado sectorial, pero si son impor-

tantes para la definicion de la preducti-
vidad total del sector.

Las antericres caracteristicas son
propias de sectores que deben su cre-
cimiento, més a procesos de concentra-
cion-productividad, que a la dindmica de
la demanda, situacién que se confirma
Cuando simultdneamente, el margen
econdmico de ganancia (M.E.G.), que
Mide el poder de fa firma en el merca-
do, est4 correlacionado con ta producti-
vidad media det trabajo (P.M.T.), que es
una de las caracterfsticas propias de los
Seclores altamente concentrados.

Es importante tener en cuenta que la
Productividad media del trabajo (PM.T),

La dindmica de cada sector se anali-
za segun fa evolucién de su tasa anual
de crecimiento, medida para el valor
agregado por empresa. Este indicador
permite clasificar los sectores en ires
arupos:

1. De alto crecimiento, con una tasapro-

medio anual superior al 35%.

2. De crecimiento normativo, con tasas

entre el 26,76% y 35%. t
3. De bajo crecimiento, con tasas Infe-

riores al 26,76%.

Esta primera clasificacién conduce @

seleccionar los sectores objeto de and-
lisis, que estan conformados por los del

primer grupo. Cqu:e la funcién de vaivula reguladora
'~ @ firma, que le permite al empresa-

E) crecimiento en el valor agregad? fio, 5
de un sector puede deberse a tactoré® ¢ daptarso répidamento a las varia-

Ia°"98 de fa dernanda. Esta adaptacion
mai2a el smpresario mediante el
Anejo de los componentes de P.M.T:

de demanda, de concentracién-compé”
titividad, o a una combinacién de los d"s'
pero bajo el objetivo de determinar 0P

i

capacidad instatada y productividad teé-
rica del trabajo; de esta forma, protege
su tasa de beneficio (T.B.) y poder de
mercado (M.E.G.) ante los cambios de
la demanda.

Para el segundo grupo de sectores
se puede concluir que su crecimiento
esta ampliamente ligado a la evelucién
de la demanda, pero se encontrd ade-
mas, que el origen de la demanda y el
tipo de bien son factores determinan-
tes en su comportamiento, por consi-
guiente deben ser incluidos en el ana-
lisis. Bajo este contexto, en los secto-
ras de este grupo, que son exporta-
dores, o0 que estaban protegidos por
ta antigua politica de constitucién de
importaciones, se observo una mejor
dindamica de crecimiento cuando i{a
P.M.T., es una variable estadistica-
mante determinante on el comporta-
miento de |la T.B. De otra parte, para
los sectores con produccion destina-
da al mercado interno, especialmente
de bienes diferentes a los de consu-
mo no durable, el crecimiento via de-
manda, se presenta en las empresas
que registran independencia en el
comportamiento de la T.B. con respec-
to a la P.M.T. Estos resultados son
consistentes con las conclusiones del
estudio efectuado por Rudolf Hommes
Indicadores del Desempefio Industrial,
realizado para el periodo 1974-1982,
sobre datos de tipo transversal.,

Es deo esperarse que el crecimiento
en el valor agregado por establecimlen-
to, requiere de mayores inversiones en
activos, para atender la evelucion de la
demanda, por lo tanto, un mayor nivel
de activos debe incidir negativamente
sobre la T.B., a menos que las nuevas
inversiones puedan ser financiadas con
recursos de liquidez. Esta situacién se
presenia en los sectores en que el valor
agregado por establecimiento tieng in-
cidencta directa y estadisticamente sig-
nificativa sobre la T.B. En estos secto-
res la liquidez que provee el mercado
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les permite tinanciar el crecimiento y
este crecimiento se {raduce en mejor
utllidad. Si ta relacién entro las variables
es positiva, pero no se puede compro-
bar la capacidad explicativa del valor
agregado en el corlo plazo, & crecimien-
to no se traduce en utifidad y su finan-
clacién debe ser proporcionada por re-
cursos externas,

En sectores que presentan un pro-
ceso de crecimiento por concentracion,
las inversiones individuales de las em-
presas no se efechian para atender el
crecimiento de la demanda, ya que ésta
no existe propiamente, sino para mejo-
rar su capacidad competitiva dentro del
sector. Por esta razén, el valor agrega-
do por establecimlento y ia T.B. son va-
riables estadisticamente independien-
tes, situacién que tan sélo sirve para
confirmar el proceso de concentracién
en el sector. '

En los sectores con produccion diri-
gida al mercado intemno que experimen-
ten un proceso de crecimiento via de-
manda y de un mayor po-
der de mercadoe (M.E.G.), hay una clara
identificaclén de un mercado en creci-
miento, con espacio para la presencia
de nuevos competidores directos. En
tanto que si el crecimiento no es unfac-
for determinante en el comportamiento
de M.E.G. se trata de sectores con la
presencia de productos dominantes que
crean barreras para el crecimiento de los
productores originales.

2.4, Definicién de las oportunidades de

to produclivo para nuevas empreg,, ' b) capacidad explicativa

complementarias que les facilite sy ry
pido desarrolto. )
Es fundamerdal tener en cuents Que
de todas formas, el anéilisis de una opy,.
tunidad de negocio comienza por ustey
que la informacion cuantitativa que |
provee el modelo, tan sélo fe facilitgrg
analizar sus perspectivas personales
frente a fa oportunidad, pero en ningun
. Caso el modele puede reemplazar a ey
andlisis, Como parte de su preparacigy
personal, se recomienda revisar toda Jy
informacién secundaria que esié a g,
alcance, especiaimente los estudiog
secloriales realizados por los gremiog in.
dustriales, para que de esta forma, pus-
da usted cotejar los resultados que le
proporciona el modelo.

El resumen melodoldgico del mode.
lo es el siguients:

a. Selecclén do los sectorea de
mayor crecimiento

Comeo criterio de evaluacién se toma
ol promedio del indice de base mévi,
para el valor agrogado por estableci-
miento.

El criterio para definir fos grupos en
que se clasificaron los sectores segin
su crecimiento es el sigulenta:

a) De afto crecimiento, para los seclo-
res gque presenten una tasa real, pro-
medio anual, por 1o menos del 6.5%.

b} De crecimiento normativo. Para ios
seclores con tasa de crecimiento redl
positiva, pero inferior al 6.5%.

¢) De bajo crecimiento. Para los sectd

La metodologia seguida para el and- m tasa de creckmisnio real 1>
lisls de la dindmica de los seciores de
mayor crecimiento, permite llegar e es-  b. Identificacion de los sectores que
tablecer fos sectores que presentan bue-  puedan explicar su iento por
nas perspectivas para explorar oporty-  factores de demanda
nidades de negoclo, toda vez que son Mediante un modeio de regresién
seclores en crecimiento, con espacios  ofectie [os siguientes analisis:
para el establecimiento de nuevoscom-  a) Incldencla de la productividad toté!
petidores directos o que abren nuevas sobre el valor agregado por estable”
oportunidades dentro del eslabonamien- cimiento.
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2) de ia produc-
tividad media def trabajo (P.-M.T.) so-
pre el margen econémico de ganan-
cia.
para los sectores que no sea posible

demostrar que la pendiente de la recta
Je regresion s diferente de cero, en &
modeio A, ¥ que, simuiténeamente, en
ol modelo B, se encuentre una relacién
significativa entre las variables, se acon-
seja descartar estos seclores de la lista
inicial, porque su crecimiento no se debe
a factores de demanda. Si tan sélo se
cumple la primera condicién, coteje los
resultados encontrados con la evolucién
del numero de establecimientos en el
sactor, o del nimero de trabajadores por
establecimiento, o cualquier otra infor-
macién externa que le _perrnlta compro-
bar si en €59 sector se presanta un pro-
ceso de concentracién industrial. Sicom-
prugba concentracién, entonces descar-
te el seclor de la lista inicial.

¢) Diferenclacién del mercado
interno y del comerclo exterlor

Para cada uno de los sectores de alto
crecimionto que permanecen en la lis-
ta, mediante un modelo de regresién, se
determina la capacidad explicativa de la
PM.T. sobre T.B. Si la P.M.T. as esta-
disticamente determinante en el com-
portamiento de la T.B., el crecimianto se
debe a la produccion de bienes destina-
dos al consumo intemo, pero que esta-
ban protegidos por ia antigua politica de
suslitucién de importaciones. Como se
Puede observar, on estos sactores hay
Nuevas oportunidades de negocio, pero
tienen un riesgo relativamente alto para
St explotacién.

En los sectores que no sea posible
comprobar la incidencia de la PM.T.
Sobre T.8,, las oportunidades: de ne-
g"‘-‘-'? se orientan hacia la produccion

© bienes de consumo ligero y consu-

Mo durable, que no constituyen impor-
‘acl'ones_

d. Liquidez del seclor

Mediante la regresién del valor
agregado por establecimiento sobre la
T.B., se puede determinar la liquidez del
sector: En los sectores que esta regre-
sién es significativa hay una clara indi-
cacién de buena liquidez. Es de espe-
rarse que esta relacién se compruebe
Jinicaments para los sectores dedicados
al mercado intemo, pero en los secto-
res exportadores en quela regresién sea
significativa, es una clara indicacién de
que son igualmente importantes en el
mercado intermo como en el de exporta-
ciin.

e. Andlisis do competencia

Este andlisls se efectiia Gnicamente
para los sectores dedicados af merca-
do intemo y tiene como propdsito explo-
rar la existencia de barmeras al creci-
miento por parte de las empresas exis-
tentes en el sector. Se realiza mediante
un modelo de regresién que busca de-
terminar 1 poder explicativo del valor
agregado por establecimiento sobre
M.E.G. Si se comprueba relacién esta-
distica entre las variables, se trata de
un sector con una demanda en crecl-
miento y con espacios para el estable-
cimiento de nuevas empresas. En caso
contrario, las empresas dominantes tra-
tan de manejar administrativamente el
M.E.G., como barrera al crecimiento de
los productos marginales y medida de
disuasion para potenciales empfesas
competidoras.

f. Andlisls complementario

Hasta el momento se dispone deuna
lista, con los sectores que presentan
buenas perspectivas para ubicar en ellos
oportunkiades de negocio. Para la eva-
luacién de cada sector, se debe dispo-
ner minimo de la siguiente informacion,
que puede ser extraida de los Anuarios
de Industria Manufacturera del pANE.

— Lista do productos elaborados por los
astablecimientos del sector.
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Los sectores con buenas perspectivas

— Numero de trabajadores por estable- — Envasado y conservacién de frutes, . Tejidos y manufacturas de lana y sus en ef mercado extemo, o interno, pero
Gimianto. legumbre (3113). - mezclas (3217). que ya no estén protegidos por la

— Salario promedio de los trabajadores. — Productos de molineria (3116). __ Fabricacion de textiles (3219). sustitucion de importaciones son:

— Salario promedio del personal admi- — Elaboracion de pascado, crustécen, oftras prendas de vestir, exceptocal- Envasado y conservacién de frutas y
nistrativo, y otros productos marinos y de agua - sado (3221). legumbres.

— Produccién bruta por establecimien- dulce (3114).

fo.
—Consumo de energia eléctrica por

— Elaboracién de compuestos dietgy;.
“cos (3123).

productos de cuero y sucedaneos de
" cuero, excepto calzado y otras pren-

— Fabricacion de envases de madera,
de caiia y articulos menudos de caiia.

das de vestir (3233).- — Diversos productos quimicos.
establecimiento — Fabricacion de envases de madery Y U — Objetos de barro, foza y porcelana,
- ;m:os por e;mlecimle:;;m ?;3 ﬁazr;a y articulos menudos de cafiy . cg::fr’ada N anterior lista, los secto. Fleﬂri\acién  tundinién do metane
— ‘3astos generales por es ien- : X ace
to — Fabricacion de pinturas, bamices res que presentan buenas perspectivas prec!

El andlisis de los anteriores indica-
dores, proporciona una idea aproxima-
da de la produccién de las empresas y
cual es el tamafio promedio de un esta-
biecimiento del sactor,

lacas (3521).
— Diversos productos quimicos.

— Fabricacion de llantas ¥ Nneumiticos.
camaras (3551).

para el mercado intemo son;

— Elaboracion de compuestos dietéti-
cos.

_ Fabricacion de maquinaria y equipos

— Fabricacion de cuchilleria, herramien-
tas manuales y articulos de ferrate-
ria en general,

— Hilados, tejidos y acabados textiles.

— Articulos confeccionados de materia-

. . i la industria, excepto
_ — Fabricacién de objetos de barro lozg especiales para les textiles, excepto prendas de ves-
Nota técnica. Los andlisis de regre- y porcefana (3610). lamaquinaria para rabajar los meta- it
sién, referidos en los puntos anteriores, _ .. racién y fundici tes y la madera. ' calzado
se deben efactuar con un sentido expli- a,umt:ﬁ:, (37203’_ vnelcién de cobrey — Construcciones navales y construc-  — A‘rt[cuk::: :;u;emvgu?o y
calivo, mas no proyectivo. Por es0 es . i6n de barcos ' olras p .
fundamental realizar las pruebas de b,  — FecUperacién y fundicién de estario cio ' A manera de ejemplo se presenia la

pdlesis para los coeficientes B1. Et va-

¥ niquel {3722).

— Industrias de bebidas no alcohdlicas

informacién analizada para el sector ela-

lor del coeficiente de determinacién (R2)  — Refinacién y fundicion de metales y aguas gaseosas. boracién de compuestos dietéticos y el
no es muy importante en este caso, pero preciosos (3723). — Otras prendas de vestir exceplo cal-  seclor envasado y conservacion de fru-
s recomienda trabajar con ol modelo - Fabricacién de cuchillerfa, herramien- zado. tas ¥ legumbres.

que mejor coeficients de determinacién
Proporcione, bien sea éste lineal o no.

3. ANALISIS DE RESULTADOS

tas manuales v articulos de ferrete-
ria en general {3811),

— Fabricacién de motores ¥ turbinas

SECTOR 3123;: ELABORACION DE COMPUESTOS DIETETICOS

_ M.E.G T8
Para el desarrollo del modelo se rea- (3821). ANO M N;B ?g}’f,_ P P‘;I%:l%g%
lizaron 95 sectores industriales, defini- — Fabricacion de maquinaria ¥y equipos EST TRAS. 19.14} (216.10)
dos seguin la clasificacion C.LLU, revi- especiales paga It industria, excepto 1984 § 772 163t 3247 404)  (101.94)
sién 2 a 4 digitos. El periodo do anélisis la maquinaria para trabajar los meta- 1985 a 729 1.03 1.54 374.20 Ew % 1 214 18
fue 1984-1991 y la informacion fuente les y Ia madars (3829). 1986 PAACAR 0 S QR s S A a4
se tomé de los Anuarios de Industria — Fabricanién rios 1987 3 702 1.94 5. e ] )
Manufacturera DANE. ;:2?::::3 de o mésf:“(mm ) } 1968 6 T8 1@ 221 26208 6 4043
La primera lista de seciores con tasa ° %0 tom ocons, ' 1989 8 1021 17 221 28296 6378 §00.09
de crecimisnto real superior al 6.5% — Construccianes navates y e 1980 9 794 1.80 3660 3.228.98 o o 13.13
o — - ciin de barcos (3841). 1991 10 829 198 5290 438519 9263 513
. : — Industrias de bebidas cholicas
— Industria de la preparacién y tefido ynaguas gaseeosas ('31-"3':)% CRTO.PROM, NA N.A
de pleles (3232)." — Hilados, tojdos acabadt;s de texth ANUAL 2480 256 14.02 1325 163.92 A LA,
— Fabricacién de caizado de cuero les (321'1 ). y PERIODO 6 784 163 2005 2.547.81 54.07 404.35
(3420). .
— Articulos confeccionados de materie- PRO)
— Fabricacién de artfculos de pulpa, les textiles, exceplo prendas de ves: r “‘-—-—EEE._D_IO
pPapel, nep (3419). tir (3212). En millones do pesos




AESULTADOS DEL ANALISIS

DE REGRESION

Modeio N2 1

Yis -2.775,95+3.267,72Xi (0.8242)

(656,09}
Donde: Xi: Productividad total

Yi: Valor agregado por establecimiento.

Modelo Nt 2

Vi - 260,07 + 7,20Xi (0.083)
) (9.74)
Donde: Xi: Productividad media del tra-
bajo (PM.T.)
Yi: Tasa de beneficios (T.B.).

Modelo N°3

Yi= -159,543 + 0,2213X] (0.533).
{0.085)

Donde: Yi: Tasa de beneficie (T.B.).

Xi: Valor agregado por establecimiento.

Modelo N® 4

Yi= 15,03 + 1,947X {0.6173)
{0.63)

Donde: Yi: Margen econémico

de ganancia.

XI: Productividad media del trabajo
(PM.T).

Modelo N* §
vio _-16.747 + 0.0278Xi (0.8503)

(0.0048)

Donde: Yi: Margen econdmico de
ganancla (M.E.G.).

Xi: Valor agraggdo por establecimiento.
informacién adicional del sector

1. Praductos elaborados por los ggj,,
blecimientos del sector.

— Preparados a base de cerealyg
leche, malta. '

- Compotas de frutas, legumbrag
— Confites sin azGcar.

— Concentrados deshidratados ¢,
came ¢ gallina para sopas o cg).
dos.

- Concentrados deshidratados pars
salsas.

— Proleinas a base de cereales

— Leguminosas precocidas.

— Mezclas precocidas para sopas.
2. Otra informaci6n (1)

— Namiero de trabajadores por esta-
blecimiento 88

-— Sueldo promedio de los trabajado-
res {miles $) (2) 530.0

— Sueldo promedio del personal ad-
ministrativo {miles §) (2) 1.480.4

~— Produccion bruta por estableci-
misnto (millones $) 6.098,4

— Consumo de energla eléctrica por
establecimiento (miles-kwih}
1.546,6

— Activos por establecimiento {millo-
nes $) 537.9

— Gastos generales por estableci-
miento {millones §) 198.0

(1) Informacién de la encuesta anual
manufaciurera, 1990.

(2) Sueldo mensual sin prestacio:
nes.

SECTOR 3123: ELABORACION DE COMPUESTOS DIETETICOS

. e W  DEPR. PMT VAAGDD MEG  TB.
ANO o TRAB. TOTAL PROMEDIO
9 1193 133 118 7415  15.83 56.08
1964 ;1 1043 1.34 1.51 75.07 839  30.96
1985 O jo29 1.3t 1.85 86.39 5.07 20.75
1986 - 1080 131 244  101.18 6.86 28.74
1987 OO 15 138 506 20934 1729 11275
1988 s 1578 132 334 15037 1066 71.47
1989 U9 .78 136 497 23768 1291 8089
:gg? a5 1351 144 1034 39907 1967  100.28
PROM
Az;_rjﬁL 950 286 056 4465 34,02 N.A. N.A.
384 16665  12.09 64.11

PERIODO27 1251 136
PROMEDIO

En millones de pesos

AESULTADOS DEL ANALISIS
DE REGRESION
Modelo N2 1

-2.374,46+1.873,48Xi (0.5497)
(692,23)
Donde: Xi: Productividad total.
Yi: Valor agregado por establecimiento.

Yi=

Modelo N2 2
32,914 + 8,135X1 (0.5429)
(3,047)

Donde: Xi: Productividad media del tra-
bajo (P.M.T.).

Yi: Tasa de beneficios (T.B.).

Modelo N2 3

26,36 + 0,2266Xi (6.5874)
{0.0775)

Donde: Yi: Tasa de beneficio (T.B.).

Xi: Valor agregado por establecimiento.

Modelo N2 4
Yix 74345 + 1,2126Xi (0.4887)

{0.5064)
Ei:"'jei Yi: Margen econ6mico de ganan-

Yi=

Xi: Productividad media del trabajo
{P.M.T.).

Modelo N2 §
6.526 + 0.0333Xi (0.516}
(0.132)
Donde: Yi: Margen econdmico de ganan-
cia (M.E.G.).
Xi: Valor agregado por establecimiento.
Informaclon complementaria
del sector

1. Productos elaborados por los esta-
blecimientos del sector.

— Frutas en conserva envasado.
— Aceilunas en conserva.

— Legumbres en conserva.

— Salsas u hongos en conserva.
— Frutas pasas.

— Jaleas de frutas,

— Salsa y pasta de tornate.

— Frutas, legumbres. hortalizas
deshidratadas.

— Tubérculos deshidratados.
— Concentrados de frutas.

Yi=

™




2. Otra informacién (1)

-— Numero de trabajadores por es-
tablecimiento 48

— Sueldo promedio de los trabaja-
dores {miles $) (2) 286,8

— Sueldo promedio de! personal
administrativo (miles $) {2) 2.033,5

— Produccién bruta por estableci-
miento (millones $) 679,7

— Consumo de energla eléctrica
por establecimiento (miles-kwih) 221,3

— Activos por establecimiento (mi-
llones $) 72,5

-— Gastos generales por estableci-
miento (millones $) 121,3

(1) Informacién de la escuela anuai
manufacturera, 1990,

(2) Sueldo mensual sin prestacio-
nes. '
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INTRODUCCION

La década de los 80' fue para afgu-
nos paises época buena, pues con to-
das sus preocupaciones y penalidades,
1987 por ejemplo, fue un buen afio para
muchos paises, en especial en Latino-
américa. En los primeros ahios de esta
década se eliminaron todas las dictadu-
ras especialmente en Chile y Paraguay,
se fortalacié la democracia en Argenti-
na, Uruguay y Brasil; Perd enfrentd una
situacion dificil con la elecclén de Alan
Garcia, pero, sin embargo, demostré su
voluntad democratica para pasar a una
fécuperacion en 1983-1985. '

No obstante todos estos puntos, la
Crisis econdmica y social en Latinoams-
fica cada vez fue mds critica, pues no
Solamente en Bolivia y Peru dejaron de
Pagar sus deudas, sino que también
México en 1986 y Brasil en 1987 caye-
on en crisis econémicas como conse-

cuencia de su sistema financiero inter-
Nacional,

Datos de los wltimos afos son reve-
lad{)res de c6mo los pafses pobres han
+Nido que soportar la pérdida de més
U8 miles de millones de délares por un
Slerioro crectente de sus precios en el

comercio internacional hacia los palses

‘més desarrollados.

Se ha observado ¢dmo muchos de
los productos de nuestros palses recl-
ben en el mercado intemacional precios
por debajo del que observamos, por
sjemple, en Brasil siendo uno de los pri-
meros exportadores mundiales de all-
mentos, cada brasileno come menos,
mucho menos de lo minimo que necesi-
ta.

Todos estos problemas, amigo, son
preambulo resumido del tema que qui-
siera platicarles, se qguiere dar a co-
nocer la trascendencla que represen-
ta la pequena empresa como una
perspectiva especial para Latinoamé-
rica, ademds conocar las aportaciones
ospeciales que'se dan a este sector
en organismos como la Agencia Inter-
nacional de Desarrolio, la Organiza-
cion de las Naciones Unidas, la Co-
misién Econdmica de Naciones Uni-
das para América Latina y el Caribe,
la Organizacién Internacional del Tra-
bajo, las Organizaciones de los Esta-
dos Ameticanos y, en fin, muchos or-
ganismos internacionales que ven
c6mo una solucién en tos paises del

g
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Tercer Mundo Ja del espirilty de em-
prender dentro de estas crecientes
economias.

La ponencia pretende servir como
base para muchas interrrelaciones que
se formulen en los paises asistentes al
Congreso que permitan de manera par-
ticular y en conjunto desamollar progra-
mas integrales entre organizaciones, tra-
tando de fornentar el forialecimiento de
la pequefia empresa con programas de
colaborackin reciproca.

Se pretende, ademds, tener aportes
a las mismas en comentarios y ponen-
cias similares, con conclusiones que
resulten de palses asistentes a este
evento y que cuenien con programas
especificos para este sector de la eco-
nomia.

El torna, estd conlradp bdsicamente,
en mencionaries facloros de desarroiio
para toda esta regidn latinoamericana,
ias perspectivas de la pequeiia empre-
sa en estas dpocas y a partir de ello se
puedan formular soluciones especilicas
para cada pals en particular como para
Latinoamérica en general (pero de ma-
nera conjunta). Lo anterior requiere de
andlisis,

UN ANALISIS GENERAL

Cada dfa crece la gran necesidad do
que las pequeiias empresas se unan a
un mundo més globalizado, buscando
para sus productos y servicios un mer-
cado més rico e internacional.

Unirsa a las naciones méds modemas
en busca de una economia orientada a
la exportacién e importacion que impul-
sen a nivelss de prosperidad es una prio-
ridad para todos jos paises latinoameri-
canos. :

Las pequeiias empresas deberan
aprovechar todo su talento, para que
unido a su sinergia produzean la coope-
racién mutua de ia iniciativa privada y
de los programas de los goblernos, y se
encaminen a un mejoramiento continuo

en busca de un crecimiento Sostgp,;
para todas sus comunidades. 0 ' Juchos de los valores y ventajas quo

El papet que desempeiia la Pequey;
empresa como factor de desarroflo ea:.
ndmicoysocia!enalmundoes!nsc&
pechado, pero esto sdlo io lograrem,
desarroflando un nuevo y efectivo Pro.
grama en una posicion intermedia dg ia
economia,

El momento que vivimos y del cug
somo testigos, nos muestra una deg;.
dida participacién de organizaciones
y de grandes empresas dentro g
mundo globalizado y modemo y neg
da un claro ejemplo con ideas pract.
cas, sencillas, econdmicas, funciong.
les y apropiadas para un desarolly
permanente de las ya existentes y
nuevas pequefias empresas, con en-
foques precisos para los paises me.
nos desarrollados en busca de nue-
vas alternativas que garanticen su pro-
greso,

Este predmbulo amigos, nos lleva a
examinar un poco los problemas funda-
mentales econémicos y sociales en
nuestros pueblos y ver cémo la peque-
fia empresa representa un factor de de-
sarrollo en Jo econdmico, para la mayor
distribucién del ingreso, para ia genera-
cidn de riqueza y crecimiento de los paf-
ses, y dasde of punto de vista social, es
indudable la generacion de fuentes de
empleo que a la larga nos producen 2
paz social.

Con el surgimiento de los blogues
regionales, nacionales e internacionales,
es evidente y necesario crear conscien
cia en los paquefios empresarios pard
modemizarse y paricipar activamente
con sus productos y/o servicios, encoit
diciones mas favorables dentro de sus
mercados intemacionalizados.

El apoyo y fomento a la modemizé"
citn de las pequefias empresas en Lal’
noamérica estd justificado de manerd
plena y més si consideramos su impac"
to en el desarrollo de ceda pais.

,eprese"“a este gran sector de la eco-

qomia de los pueblos, son razones que

[undame"‘ﬂ“ su apoyo, pues es en la

Pequeﬁa empresa en donds se fomen-
ol Espirity Emprendedor, fa mistica,

ompromiso, 1a necesidad de poner

en juego {a inventiva. Es la pequefia em-
presa la que:

Permite que el crecimiento de la in-

dustria sea menos concentrado

geograficamente, ayudando a su di-

versificacion.

Ayudaa resolver el problema del des-

empleo, es fusnte generadora de tra-

tajo.

. Esunmedio de estimulo idoneo para
ta capacidad innovativa del empren-
dedor y empresario. Es fuente de in-
novacidn menos riesgosa.

+ Daun medio a través del cual se im-
pulsa el trabajo del artesano, del tée-
nico, del profesional, para que en for-
ma particular o en grupo, desarrolle
una veniaja competitiva dentro de la
modemizacion.

+ Representa una gran ayuda para el
desarrolio do otros servicios y secto-
res dandole valor agregado a la ma-
teria prima, los materiafes o al pro-
ducto terminado.

* Evita los monopolios, fomentando la
libre empresa.

* Genera industrias apropiadas para el
mercado que abastece.

Representa condiciones de ahomo y
Consumo de cada regién.

Participa activamente en el proce-
S0 de integracién para contribuir al
crecimiento de las exportaciones
Nacionales, distribucién del ingre-
80, balanza de pagos, acumulaclién
:9 capital, tecnologfa, productivi-

ad, contribuyendo précticamente
:;?samosuiiclencia dentro de cada

+ Tiene ventajas de oportunidades de
vender.

» Tiene ventajas en resistir incremen-
tos de costos.

» Tiene ventajas de flexibilidad y adap-
tabilidad para la aplicacién de progra-
mas y politicas administrativos.

» Representa interdependencia en las
empresas para contribuir al éxito de
las medianas y grandes empresas.

» Liega a mercados donde nunca lle-
garén las medianas y grandes em-
presas.

¢ Represenia un medio de empleo para
personas incapacitadas fisicamente,
por edad o dificultad para conseguir
empleo,

« Da un sector noble y sano, eficaz e
idéneo para aprovechar més adecua-
damente las oportunidades locales y
reglonales.

Muchos son los programas y pro-
yectos a nivel internacional que en
torno a este sector se aplican y deba-
ten. En muchos representan prioridad
para las décadas que s¢ nos aveci-
nan y las peticiones de los diferentes
paises latinoamericanos y del mundo,
relacionadas con el mejoramlento de
la productividad y competitividad con
énfasls en las empresas de transfor-
macién, no se dejan esperar. La res-
puesta a estas peticiones ha dado lu-
gar para que en palses como México,
Colombia, Argentina, Chile, Venezue-
la, y todos los paises en Latinoaméri-
ca realicen programas, seminarios,
conferencias, talleres, reuniones, etc.,
teniendo como objetivo la ditusién de
nuevas tecnologlas, la clencia, las téc-
nicas, con miras al mejoramiento de
la competitividad de sus empresas y
puedan de esta manera comunicarse
dentro de un contexto de produccitn
de bienes y/o servicios de calidad
mundial que incluye el trabajo en to-
dos los niveles de la empresa, con un
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sello marcado en gl mejoramiento con-
tinuo de sus operaclones.

Para Latinoamérica y el Caribe, por

ejemplo, la situacién de competitividad
Se toma dramética, si se carece de pro-
gramas integrados, locales, reglonales,
haclonales e intemacionales que permi-
tan a las pequefias empresas incursio-
nar activamente en el proceso de mejo-
ramiento, pero, debemos saber que en
Sus operaciones directivas, administra.
tivas y operalivas, s6lo cuentan con sus
Propios recursos. Por lo tanto, su com-
petitividad se ve seriamente afectada al
considerarse los nuevos mercados am-
pliados y desamollados que se estdn
Presentando. Lo anterior obliga a las
pequefias empresas a ser mas agresi-
vas, mds profesfonales Y més competi-
tivas si quieren participar en estos mer-
cados, Al ser més profesionales y com-
petitivas sélo- tisnen un camino: lograr
/a eficiencia y el éxito en todas ias fun-
ciones y actividades de Ia pequeiia em-
presa. La meta central que se debe bus-
car para esta eficlencia y éxito es: de-
sarrollar un{os) Producto(s) y/o
servicio(s) de la mejor calidad, a los pre-
cios més competitivos y con los mejo-
ras servicios, todo esto dentro ds un
osquema de retroalimentacidn perma-
nente.

Muchos programas realizados en
varios de nuestros paises, han demos-
trado a través de los afios que cual-
quier programa o proyecto que se for-
mule en este sector, requiere que se
trabaje en dos grandes ambientes,
uno interno y ol otro éxterno. En el ni-
vel interno de la pequena empresa ,
se ha notado que los empresarios no
estan respondiendo en forma planifi-
cada, ordenada y controlada a los
cambios que se estan dando, cambios
€n cuanto a la tecnologia, informacicn,
nuevos pracios, nuevas materias pri-
mas, nuevos sistemas administrativos,
nuevos desarrolios del mercado, de la
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produccidn, de los recursos humg ' ciones de la pequeiia empre-
y de las finanzas. Lo ante nos | opera

retos administrativos integrados ¥ par.

ticulares adicionales a los eXistenty,
en actualizacion y formacién de Nug.
vos sistemas mas eficientss Para t,,
das las pequefias empresas. Otrg

to a atender en esta problernéﬁca, e
la faita de una cultura emprendeaom
empresarial profesional, de adapt,.
cién y de liderazgo para dirigir y a4,
ministrar procesos de cambic eh Iy
modernizacién,

Tedo este asfuerzo para lograr [y
capacidad y habilidad interna para ¢
manejo de la pequefia empresa debe
ser completado por otros estudios y
analisis del medio ambisnte externg:
andlisis que ltevan a integracién ade.
cuada de los factores econémicos,
sociales, politicos, tecnolégicos, gu.
bernamentales, competitivo, con mirag
a la asistencia integral en capacila-
cién, consultoria, asesoria Y apoyo
crediticio de acuerdo con Jag caracte-
risticas del uso y de la magnitud de
los recursos necesarios para imple-
mentarlos. Por otro jado, para sensi-
bifizar a las pequenas empresas de
todo su medio ambiente, exige que so
conozca tode su entorno y preparar
$e adecuadamente a los cambios que
se estdn presentando.

Los proyectos de apoyo que han exis-
tido hacla este sector responden a las
demandas de fa asistencia técnica ya
las solicitudes recibidas de diferentes
instituciones, de diferentes paises, es-
pecialmente relacionados con e! sector
de la transformacién, Asi también, de las
recomendaciones hechas a través de la
experiencia acumulada de diferentes
especialistas dando, como resultado,
Programas y proyectos para analisis ¥/
© estudios de:

a) Factores internos que afectan el fun
cionamiento de la pequefia empresa.

b) Factores extemos de apoyo a 1as

sa;-. tendencias y crecimiento de la

pequeﬁa empresa,
s factores de la transicién del po-
e lé:r en {os negocios iam_lliares.

f) Los conflictos que afectan a la em-

presa familiar.
Los factores ¢ variables de la fuente
9 u origen de la propiedad de las em-

presas pequenas. o
) Los factores para el manejo directi-

vo, administrativo y operativo de las

areas basicas de las pequehas em-

presas.
) La pequefia empresa de manera in-

tegral.
OBJETIVO GENERAL PARA ESTE
TIPO DE PROGRAMAS

Brindar asistencia integral en capa-
citacién, asesoria y financiamiento ten-
dientes a elevar la productividgd, el
mejoramiento continuo y la competitivi-
dad de las pequefias empresas en Lati-
noamérica mediante un esfuerzo para
desarrollar su capacidad y habilidad in-
terna y externa en el uso eficiente de
SUS recursos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1) Gestar, planear, implementar y ope-
rar profesionalmente, las pequenas
empresas,

2) Desarrollar y fortalecer Ja capacidad
de aprendizaje y manejo de las pe-
Quefias empresas.

3) Buscar ¢l mejoramiento continuo de
SUS operaciones con la asistencia de
Programas particulares e integrales.

4) Desarrollar ¢ incrementar la capaci-
dad de apoyo en la capacitacion, ase-
Soria y consultoria a través de orga-
nismos preparados.

S) Crear una infraestructura bésica con
fScursos humanos, materiales, finan-
Cieros de capacitacién en coordina-

cién con las politicas econémicas y
sociales, locales, nacionales e inter-
nacionales,

METODOLOGIA A UTILIZAR
Primero: ver la situactén actual que
presentan nuestras pequeﬁas empresas
en cada pals; Segundo: hacer una de-
duecidn conclenzuda de los problemas
reales que le afectan; Tercoro: afrontarse
a una discusion y andlisis franco de sus
problemas; Cuarto: desarollar un plan-
teamiento claro y apropiado para la so-
lucién de los problemas detectados _da
cada pals; Quinto: lograr una integracion
de los problemas, y soluciones plantea-
dos; Sexto: discusién y andlisis conjun-
to de soluciones gracticas y objetivos de
desarrollo econémice y social sogtenl-
ble, tanto regionales como intemaciona-
les: Sdptimo: crear una infraestructura
intermedia eficiente, bien Iocalizad_a ¥y
dirigida, de tal manera que la organiza-
¢ion y direccién efectiva de este tipo de
empresas en Latinoamérica genere un
potencial de bienestar economico y so-
clal.
Deniro de la metodologia estableci-
da anteriormente, se suglere seleccie-
nar unpa o mas ramas de actividad em-
presarial, quizas con énfasis en un sec-
tor de transformacién, comercial y/o de
servicios (o los tres) y escoger, dentre
de esta rama, una 0 mas empresas para
hacer una experiencia pitoto {lo anterior
so sugiere se haga por pais). Previo a
lo antes planteado, es condicién indis-
pensable se comprometan los sectores
escogidos y los involucrados en ellos,
asi como las empresas a servir de ojem-
plo para demostrar los logros que se
obtienen en cada uno de los programas
y/o proyectos que se establezcan.

La aplicacidn de la metodologia se-
ria en base al modelo que se plantea
una vez que a ias empresas seleccio-
nadas se les haya aplicado el modelo y
hayan llegado a nivetes de operacién
deseados.
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La metodologla exige, también,
buscar en estos programas las empre-
sas del sector dentro del pals selec-
cionado, asl como a otras empresas
de los demés palses a ser aplicables
en la medida de las posibilidades de
los involucrados, buscando beneficiar
las otras ramas o sectores de la pe-
quefia empresa.

Buscar en estos programas cémo
lograr coordinar local, nacional e
internacionalmente, instituciones y gru-
pos de apoyo que trabajen primordial-
mente en favor del sector de la peque-
fia empresa, fomentando una mayor vin-
culacién entre institutos, universidades,
camaras, asociaciones, industria, go-
blemo, organismos intemacionales, or-
ganismos juridicos, organismos técni-
cos, ya sean estos publicos o privados,
ademds, buscar destacar, dentro do la
metodologfa da trabajo, la cooperacién
multinacional en base a sistemas ya
desarmoliados mediante red de apoyos
en varias ramas que tengan como so-
porie inicial los sistemas de organismos
ya establecidos (OEA, ONUDI, Banco
MunpiaL, BIR, CEPAL, GrRuro ANDINO,
BID, CLADEA, etc.), farmulando la co-
operacién del empresariado fatinoame-
ricano.

fos da programas y proyecios focalas, re-
glonales, nacionales e intemacionales.

RESULTADOS ESPERADOS

1. Apoyar y fortalecer a las paquefias
empresas de cada pals en la crea-
cién, desarrollo y consolidacién de
sus aclividades.

2. Estructurar una ted de carécter, pri-
mero regional, de apoyos integrales,
3. Formentar la cooperacién horizontal
y vertical a nivel de instituciones na-
cionales publicas y privadas, entre
palses que laciliten el acceso, la
transferencia de tecnologia empresa-

rlal y la adaptacién de nuevas tacn,,
loglas.

4. Fomentar en cada caso, la design.

cién de un punto focal de coordin,.
cion de organismos téenicos ¥ finap,
cieros, gubemamentales y pi

para impulsar el desamolio de los prg.

gramas y proyectos y la difusién g
sus resultados.

5. Promover en cada pals la creacisy

‘de un nicleo calificado de recursgs
humanos que promuscvan &l camhig
técnico, tacnolégico, esplritu empren-
dedor, espiritu empresarial, a travég

de programas y proyectos de orign.
taclén prictica.

6. Fortaleceren cada pais la infraestrue-

tura necesaria de las instituciones y
organismos involucrados, asl como

la capacitacién de los recursos hu-

manos.

7. Consolidar y poner en marcha un sis-

tema latinoamericano de apoyo inte-
gral, fomentando la cooperacién, co-
laboraclén, especializacion y ofertas
de acuerdo a demandas en todas las
reglones y sectores.

8. Fomentar el desarrolio del espirity
emprondedor e innovador da esty-
diantes y empresarios de todos los
niveles mediante la politica de apren-
der haciendo, haciéndolos conscien-
tes de su entormo econdimico y so-
cial, buscando su formacion integral

MEDIO AMBIENTE INTEGRAL DE LA
PEQUENA EMPRESA

Muchas de las empresas medianas
y grandes de hoy, si no todas, fueron
pequefias antes.
El campo empresarial se componé
de:
Empresas gigantes
Empresas grandes
Empresas medianas
Empresas pequefias
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Empresas micros.

Las empresas gigantes representan
o1 0.5%: las empresas grandes el 1%,
las medianas el 4% y las micro y pe-
quenas empresas 94.5%, en latinoamd-
ica somos paises de micros y peque-
fias empresas.

Las gigantes ¥ grandes empresas

roducen cerca del 80% del PIB, las
medianas producen cerca do 8% del
PIB, las pequefies y micro empresa pro-
ducen cerca del 8% del PIB.

La gran empresa ccupa el 20% del
personal. la mediana ocupa el 10%, /a
pequefia y micro ocupa ef 70%.

su estudio comprende: su economla,
al &mbito en gue se desamolle, la im-
portancia, su tendencla y futuro, sus
fuerzas y debilidades, 8l empleado asa-
lariado, el empresario, la empresa fami-
liar, sus campos de desarrollo, ete..

Conocer su medio ambiente es prio-
ritario, y como s menciona anteriormen-
te, de ello se desprende su imporiancia:
primero, econdmica y segundo, social,

LA PEQUERA EMPRESA SIEMPRE
HA ESTADO Y ESTARA PRESENTE
Casi toda empresa grande algan dia
nacié siendo pequena, todo pueblo tis-
ne su historia empresarial muy modes-
1a, pero ninguno se escapa de ella, Si
nos ponemos a hacer una analogia con
Nuestro pasado, hoy estamos, como
estabamos el primer dia que s inici6 la
idea empresariak Con un conceplo de
fevolucién empresarial, con las mismas
Grandes ideas, con los mismos grandes
€l0s, casi con los mismos problemas,
;"s’" que mds grandes y més compls-

; da'1°v tratamos de cambiar la menta-
. del hombre, a la mejor utilizacién
men?s recursos, en vias de un incre-
0 sostenido de la productividad,

de
lUrL':;elWamiento continuo, de la cul-

A © calidad, como decimos los aca-
C0s, en Ia excelencia académica.

Amigos, revolucidn industrial es igual
& revolucién mental, y revolucidn em-
presarial, es Igual 2 revolucién men-
tal.

No olvidemos que es en la pequefia
empresa en donde se generan el espfri-
tu emprendedor, la mistica, el compro-
miso, la necesidad de poner en juego la
inventiva, y que sus valores y ventajas
50N enormes,

A pesar de esta impontancla, la pe-
quefia empresa se debate en el alsla-
miento de sus problemas y soluciones
objetivas, sin contar con la capacidad
adecuada para aprovechar sus oporiy-
nidades.

Numerosas instituciones y organiza-
ciones de promocion industrial, locales,
regionales, nacionales, Intemacionales,
mundiales, prestan atenclén a este tan
importante sector productivo en los pal-
ses latinoamericancs.

Para lo anterior, basta un ejemplo: En
México, para efectos de politica econd-
mica y soclal, fa pequafia empresa os
aquella que tlene de 15 a 100 emplea-
dos, y sus ventas anuales mdximo le-
gan a 3 miliones de délares.

Otras caracteristicas tomadas son:

+ Empresas de tipo familiar.

+ Control y direccién fotal de la empre-
sa por parte del duefio del negoclo.

= Mercado tipicamente local.

+ La empresa crece principalmente a
través de la reinversién de utilidades.

» No cusnta con apoyo financiero nj
técnico especial.

+ Es pequeiia cuando se compara con
empresas mas grandes dentro de su
campo.

» Administracién emplrica.

* Hay un desconocimiento de la em-
presa relativo a los mecanismos de
apoyo técnico como financiero que

existen, ya sean de la iniciativa pri-
vada o del gobiemo.
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». La asesoria, tanto intema como ex-
terna, de la pequeiia empresa es po-
bre.

* La habilidad del empresario es con-
siderada como el elemento mas im-
portanie para el desarroilo de la em-
presa.

» Las decisiones son tomadas por el
padre-empresario.

Ademas, se lienen organismos de
apoyo gubernamentales como, NAFIN,
S.N.C. (programa de apoyo a la micro y
pequefia empresa), Fondo de Garantia
y Fomento a la Pequefia y Mediana In-
dustria, Fondo Nacional de Estudios y
Proyectos, Fondo Nacional de Fomen-
to Industrial, Fideicomiso de Informacion
Técnica, Apoyo Técnico para el Finan-
ciamiento a la Industria,

Conacyt {Consejo Nacional de Clen-
cia y Tecnologia), FIDEC (Fideicomiso
del Comercio), SECOFi (Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial).

Privados como: CanTra (Camara de
la Industria y la Transtormacion),
CANACO (Camara Nacional de Comer-
cio), Copanmex (Centro Patronal), ADMIC
(Asesorfa Dinamica a ia Micro Empre-
sa), Bancomexr (Programa Amigo Micro-
exportador), BanorTe, Bancomexr,
ADMIC.

En el mundo, organismos Internacio-
nales como: Al {Accién Interacional),

SLAMP (Organizacién Latinoamerscana
de la Pequefia y Mediana Empresa), Al
{Agencia Internacional de Desarrollo}
BID (Banco Interamericano de Desay,,
llo}, OIT (Organizacion Intemacional g
Trabajo), OEA (Organizacién de Egy,
dos Americanos), ONUDI (Organizacaon
de las Naciones Unidas pra el Desary,.
llo industrial), Banco Mundial, BIRg
(Banco Intemacional de Reconstruccign
y Fomento), MastriciT {Comunidad Egg.
némica Europea), Banco Centroamer,.
cano de Integracion Econdmica, CEpPa|_
(Comisién Econdmica para América L.
tina), Acuerdo de Cartagena - Paciy
Subregional Andino.

Existen ademas, organismos nacig-
nales comunes a muchos paises como:
Ministerios, Secretarfas, Bancos Publi-
cos-Privados, Fondos de Fomento, Ca-
maras Nacionales, Regionales y Loca-
les de Industria y Comercio, Confede-
racién y Centro Patronales, Sindicatos,
Asociaciones de Pequeiias Empresas,
Universidades Pablicas -Privadas, Cen-
tros de Estudios Técnicos, ANDI (Aso-
ciacién Naclonal de Industriales).

Este modio ambiente gensral y nues-
iras consideraciones Iniciales nos hacen
pensar de manera mds decidida en
nuestro compromjso: un planfeamiento
sobre el comportamiento de nuestras
pequeitas empresas, y la forrma de abor
darlas.

Comportamiento
de la pequeia empresa

PLANTEAMIENTO

LA PEQUENA EMPRESA
LATINOAMERICANA

PROBLEMA PRINCIPAL

NO LA CONOCEMOS

I
L

TAREA
- CONOCERLA

LA




= Sus organismos de apoyo financlero y téc-
' A nico, tocal, nacional e internaclonal.
& Su administracién:

4
CONOCER

« Medio amblente, intemo y extemo.
== Sus fuentes u origenes.

+ Familiar

+ Mercadolecnia
7/ Finanzas

+ Produccién

# Personal
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Con base en esto, entonces sl pode-
mos identificar y definir sus verdaderos
problemas, de tal manera que se pue-
dan plantear sus verdaderas soluclones.

Pero insisto, este es un enfoque que
requiere un cambio en ias mentaiidades:
de los grandes empresarios, pard con-
seguir proveedores, clientes. De las au-
toridades, para una alternativa de pres-
tacién de empleo. De las organizacio-
nes emprondedoras, para vivir su voca-
cidn de senvicio, y de ustedes jdvenes:
un problema, un reto, una gran oporiu-
nidad.

CONCLUSION FINAL

El ser un profesional, eficiente y con
éxito requiere que se conozca exacta-
mente 1o que se estd haclendo. En la
pequeiia empresa, gran parte de este
éxito depende de la habilidad y capaci-
dad del duefio para enfrentarse a las
situaciones cambiantes de su medio
ambiente, y esto cada dia s més dificll
principalmente por el sinniimero de fac-
tores que debe atender y hacer en este
mundo globalizado.

El indice de fracaso de este gran sec-
tor de la economia por problemas admi-
nistrativos, sobrepasa et 90%. Las ra-
zones técnicas, para sorpresa de algu-
nos, no son la causa del fracaso, pues
dificilmente una empresa fracasa por
desconocimiento en la matetia de un
mecénico, electricista, zapatero, pana-
dero, etc., o de un especialista en su
ramo (ya sea productor o distribuidor de
un bien y/a servicio). El fracaso se debe
fundamentalmente a la falta de conocl-
miento de herramientas y técnicas para
aplicar los procedimientos y programas
administrativos mads adetuados a cada
funcién de su empresa,

La evolucion y desarrollo arménico do
las actividades exige que las empresas
sean cada vez mds profesionales, en-
focdndose primero a conocer verdade-
ramente sus problemas y luego buscar
soluciones éptimas a ellos.

' slo a partir del andlisis de
El problema principal para el Peque. 108", ?}1{5‘ :!dn que se formulen i

fio empresario se centra en no aplic;,
una administracién eficients, pueg s
encuentra casi todo el tiempo tan og,.
pado en aquello que retiene m4s sy
atencién (de apagafuegos), que le es g
extrema dificultad darse verdader,
cuenta de sus problemas.

El futuro de la pequefia empresa tigy,.
de a cambiar en of mundo empresarig
con distintos clientes, productos y ser.
viclos; diferentes canales de distribucisn
diferentes, técnicas de adquisicién ypro.
duccién; diferentes métodos de publig.
dad y procesos de ventas; diferenies
formas de financiamiento, manejo g
personal, mercados mds especializa-
dos, mds glcbalizados. Todo esto y mas
hace que el cambic estructural de Ia
pequeflia empresa se presente.

Gran parte de la supervivencia, de-
sarrollo y éxito de fa pequefia empresa
dependeard de la habilidad y capacidad
dsl empresario para adaptar su empre-
sa al mundo cambiante dentro del cual
funciona su organizacién,

Las pequefias empresas tienen des-
ventajas para obtener financiamiento,
asistencia técnica, encontrar clientes,
organizar sus actividades en forma com-
pacta, lograr entrenamiento en cualquier
nivel, etc.

Si usted le pregunta a un pequefio
empresario: ;qué es lo que usted méas
nocesita?, su respuesta casi siempré
serd: necesito mds dinero. La asisten
cla que se requiere va més alla de 12
mera adquisicidn de capital.

'En Latinoamérica, |a faita de capital
no es sino una de tantas variables &
considerar. Los expertos de otros pal-
ses, al igual que un servidor, han encor”
trado que los problemas en nuestros
paises son muy similares, sin embarg®
las estadisticas que se mencionan PO’
algunos no son reveladoras inmediata’
de las soluciones que se deben Pl&™

iras a solucionar sus proble-
nes ca:nc;pafas. El andilsis de los pro-
P de las pequefias empresas en
ropias regiones podria reconocer
;3: :ﬁ%acién a aplicar en cada caso.

El comportamiento de la pequefa
sa latinoamericana extge que
ersona gque se involucre en ella,
lectiva en el uso de los temas a
Jgunos puntos ﬁuede:ﬂg:r:cu:f
; ntes o innecesarios Y
:;;erlaer::uerlr modificaciones considera-
ples antes de que puedan ajustarse a
una estructura en particular.

Muchos resultados que hemos visto,
deducen que los problemas de las pe-
quefias empresas {atinoamericanas no
son muy diferentes, pero es muy légico
pensar que toda la informacion que se
diilice debera ser empleada como fusn-
te de ideas y marco de referencia, para
ser utilizado en otros sistemas de asis-
tencia para la pequefia empresa.

Es apreclacién de un servidor, que o
mejor material que se presente en cual-
quier parte, al igual que los mejores pro-
gramas que se formulen para la peque-
fia empresa, cualquiera que soa su giro,
deberan ser aquellos disefados y diri-
gidos para ser flevados por las perso-
nas involucradas directamente en las
operaciones de las mismas. Es de co-
nocimiento general, que las pequefias
empresas representan una fuente de
desarrollo econémico y social para las

plemas
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oportunidades de empleo y mayor dis-
tribucién del ingreso, ya que se encuen-
tran en posiclones ventajosas en rela-
cién con las medianas y grandes em-
presas, para hacer uso de la tecnologia
intermedia y bien localizada y dirigida.

Sin embargo, esto no es suficiente,
os necesario que el empresario (presen-
te y futuro) en pequefio se anime & utili-
zar tecnologla apropiada, aprenda a
deeidir qué es lo correcto para su em-
presa en particular, haga célculos co-
mrectos y adecuie su empresa al medio
ambiente, que dirija, administre y opere
con éxito la administracidn de su em-
presa, tanto en funciones particulares
como en actividades conjuntas.

La tarea entonces, como relo a este
compromiso, es sensibilizar a todos los
emprendedores de los programas en
tavor de este seclor, de ser conscientes
de nuestro papel como gestores de una
nueva socledad empresarial.

A los participantes de este Congreso
yalosestudtantesd&ltuturoempresa-
rial, a los forjadores de la experanza,
esto les digo: es de su trascandental
papel como lideres empresariales de
sus comunidades, y de la busqueda de
las mejores altemativas para su desa-
rrofio personal y profesional, que ésto io
vean como un magnifico refo y que sean
las pequefias empresas su major opor-
tunidad, su mejor esperanza, en lugar
de convertifa en constanie preccupa-
ci6n. Mucho tenemos que hacer en este
sentido.
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INTRODUCCION

La actividad empresarial suscita cada
¥8Z mé4s interés en Quebec, América y
las diversas regiones de! mundo. En
efecto, fas Pequefias y Medianas Em-
f"esﬂs. PME, juegan un papel importan-
S en la economia, tanto a nivel del va-
lor agregado y la generacién de nuevos
®Mpleos, como en el desarrollo regio-

nal. Ellas proporcionan formas alterna-
tivas de desarrollo y dan a la sociedad
més flexibilidad y dinamismo, frente &
los cambios y trastomnos de toda indole
que actian hoy en dia sobra la econo-
mia mundial, Més ain, ellas permiten a
los individuos realizarse y lograr sus
aspiraclones.

Es, por lo tanto, muy pertinente pre-
guntarse sobre las caracterfsticas de las
personas que crean y dirigen hacia el
crecimiento estas empresas, es decir,
cuéles son las caracteristicas del em-
presario exitoso.

Esta informacién resulta Gt para to-
das aquellas personas e instituciones
que trabajan en pro del desarrollo del
espiritu empresarial, y cada uno la pue-
de utilizar de acuerdo con sus necesi-
dades:

Los empresarios, para su auto-desa-
rolo.

Los inversionistas, para disminuir el
riesgo.

Los educadores, para elaborar sus
programas de formacién empresarial

mejor adapiados.
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Los consultores, para aconsejar ade-

cuadamente sus clientes.

Los gobiemos, para establecer pro-
gramas de ayuda més eficaces.

No s sorprendente entonces, encon-
trar que numerosos investigadores han
tratado de establecer un perfil dél em-
presario exitoso. Pero estas investiga-
ciones han estado orientadas principal-
mente sobre los rasgos de personakidad
y las motivaciones. Las investigaciones
no han egado a resultados dnicos si no
por el contrario, contradictorios.

Por lo tanto, esta ponencia presen-
ta las caracterfsticas del empresario
exitoso, con base en un nuevo mode-
fo que incluye nuevas variables como
las capacidades y los comportamien-
tos. Nuestro objetivo es proporcionar
una herramienta de trabajo para futu-
ras investigaciones sobre el tema.
Estamos convencidos que no existe la
ultima patabra al respecto, y que, por
lo tanto, cada persona debe validar
estos resuitados en su respectivo
medio de trabajo.

CAPITULO |
LAS CARACTERISTICAS DEL
EMPRESARIO
La personalidad del empresario, hy
sido uno de los temas sobre e Cug
e ha realizado el mayor numero de
investigaciones (Lorrain Y Dussay
1986; Homaday y Churchill, 1986). g,
principio, los investigadores tratargy,
c!e explicar el éxito empresarial a par.
tir de la personafidad (enfoque unidi.
mensional). Actuaiments, encontra.
Mos una nueva corriente que buscy
explicar el éxito a partir de un enfo-
que multidimensional, es decir, que
incluye variables adicionales como: [
personalidad, las motivaciones, |ag
competencias y los comportamientos,

Nosotros nos inspiraremos en el mo-
delo de Herron y Robinson para presen-
tar el conjunto de las caracteristicas del
empresario que seran constderadas: 1)
Los rasgos de personalidad. 2) Las mo-
tivaciones 3} Las capacidades y 4) Los
comportamientos,

'

- -

' Log rasgos de personalidad

gs posible afirmar, do acuerdo con
s més recientes investigaciones, que
< rasgos de personakdad no tienen ta
can influencia sobre los resultados que
umerosos investigadores trataron de
puir durante mucho lempo. Sin em-
pargo, 12 personalidad aparece como
na caracteristica Imporiante en la iden-
fificacion del empresario. De la literatu-
a se destacan cuatro caracteristicas:
1) Centro de control Intemo.

2) Propensién al riesgo.
3) Tolerancia & la ambighedad.

4) Persaverancia.

Jiménez (1988), Homaday y Knutzen
(1986), y Brockhaus y Horwitz (1986),
consideran que la caracteristica esen-
cial es et centro de control intemo, o
gue significa que para el empresario los
evenios de la vida cotidiana estén de-
terminados principalmente por las acclo-
nes de los mismos individuos. Jiménez
(1988) encontré que los empresarios tie-
nen preferencia por Ios riesgos mode-
rados, es decir, las situaciones de incer-
tidumbre en las que ellos pueden mejo-
rar sus probabllidades de.éxito. Schere
{1982), Sexton y Bowmnan (1984) encon-
traron que los empresarios son més to-
lerantes a la ambigliedad que los geren-
tes, Se entiende 1a tolerancia a la ambi-
gledad como la capacidad de actuar en
un ambiente imprevisible, discordante y
ambivalente. Olson (1987) menciona
Que ciertos atributos del empresario
Como ia creatividad y la tolerancia a la
ambigliedad ayudan al empresario una
Vez que la empresa se encuentra en la

fase de crecimiento. Otras caracteristi-

€as como la necesidad de independen-
lc'a {(Hornaday y About, 1971) y el
l’giorlforrnismo (Homaday y Knutzen,
lasas) se consideran también importan-

cIﬁ.lourdan (1987), encontré una rela-
N significativa entre ¢l éxito empre-

sarial y el centro de control, pero ningu-
na con la necesidad de logro. Por otro
lado, Sexton y Bowman (1984) conside-
ran que el centro de control v la necesi-
dad de logro son caracteristicas gene-
rales de éxilo, es decir, que no son ex-
clusivas det empresario. Adicionalmen-
te, Brockhaus (1982) dice que la propen-
sién al riesgo es simitar entre los em-
presarios y el resto de la poblacién.

Observamos que estos resullados
son contradictorios. Debido a ello, al-
gunos investigadores han tratado de
explicar ol éxito empresarial utilizan-
do modelos més complejos que inclu-
yen variables adiclonales a los rasgos
de personalidad. Lorrain y Duss-
aul{1988), por ejemplo, concluyen que
los comportamientos son mejores
predictores del éxito que la personali-
dad. Esto significa que los rasgos de
personalidad tienen una relacién con
la creacién de la empresa, pero no con
el éxito de la misma. Evidentemente,
Miskin y Rose (1990} encontraron que
ia decisién de crear una empresa no
estd asociada con los mismos facto-
res que determinan su éxito. Robinson
et al (1991) consideran que cambios
en la personalidad a través del tiem-
po pueden ser la explicacion de los re-
sultados erraticos de los investiga-
dores, pero por definicién los rasgos
de personalidad se consideran esta-
bles {Ebstein y O'Brien, 1985).

De otro lado, Churchil (1991) conclu-
ye que cinco de las once caracteristicas
identificadas por Welsh & White como
delerminantes del éxito al inicio de la
empresa, son limitantes del éxito en eta-
pas posteriores de la misma. Por ejem-
plo, el centro de control intemo hace que
el empresario organice su empresa de
una manera centralizada, lo que le per-
mite operar efectivamente y crecer en
su etapa inicial. Sin embargo, cuando la
empresa comienza a crecer, ese alto

nivel de centralizacién se convierte en
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un obstéculo, disminuyendo sus posi-
bilidades de éxito.

Cooper (1993), considera que las in-
vesligaciones realizadas hasta hoy po-
seen marcos tedricos insuficientes y en
algunos casos métodos de andlisis in-
adecuados. Adicionalments, afgunas in-
vestigaciones han utilizado variables
muy simples. Sin embargo, Herron y
Robinson (1983A, 19838}, proponen un
modelo multidimensional para explicar
el xito empresarial. Este modelo ha sido
parcialmente evaluado de manera emn-
pirica, demostrdndose hasta el momento
que la relacién entre la personalidad y
el éxito estd mediatizada por las motl-
vaciones e influenciada por las compe-
tencias (Figura 1).

Las motivaclones:

La motivacién se define como un es-
tado psicolégico o intemo del individuo
que proporciona la energia activa, orien-
ta y mantiene un cormportamiento hacia
ol logro de un objetivo (Chung et
Megginson, 1981). Otros autores (Levy
y Leboyeur, 1984) conciben la motiva-
clén como un proceso psicolbgico que
deriva de la voluntad de un individuo de
seguir un objetivo y una estrategia de-
terminada a partir de la percepcién del
medio ambiente y él mismo, Esto se re-
fiere a la intencién de un comportamien-
to. Esto ultimo se manifestard en forma
de un esfuerzo que es visto como la
energia que el individuo despliega du-
rante su accionar por realizar la estrate-
gia escogida.

La teorfa de la motivacién ha sido el
objeto de numerosas investigaciones y
publicaciones de parte de los investiga-
dores. Una de las mas imporiantes y que
ha influenciado enormemente esta ten-
dencia es la Teorla de McClelland
(1961). Para McCleiland y Winter
{1969), los individuos estin, motivados
principalmente por las necesidades de
poder, aflliacion y realizacién (Need of
Achlevement). Los trabajos de Homaday
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y Aboud (1971) y de Sexton y B°'"man ' ¢ libremente su modo do viday t!e
c08® | endiente y auténomo. Segun

(1983} reforzaron y difundieron eslate,

rfa. Para ellgs, los empresarios Pueds,
estar fuertemente motivados por el g,
seo de realizar una idea, 0 de probayy,
ellos mismos que son capaces de Cregr
una empresa y de haceria exitosa.

Hines (1973), compara las motivagi.
nes del empresario vinculadas al logr,
con las de otros grupos y encuentra que
el nivel de estas motivaciones, es sigp;.
ficativamente més elevado en los g,
presarios.

Steiner, Miner y Gray (1986), sugie.
ren que los fundamentos psicolégicos
sobre los que descansa el logro comg
fuente de motivacién consideran una -
ferenciacion particular de los empresa-
rios. Para éstos, el logro es una fuenis
mayor de satisfaccién.

Segun estos aulores, los empresa-
rios que tienen una fuerte motivacion por
ol logro tlenden mas a buscar el éxito
que a evitar el fracaso. Ellos prefieren
las situaciones en las que ellos pueden
influir los resultados, y aquellos qua e
proporcionan un reconocimiento perso-
nal por su éxito.

Nurnerosos invesiigadores han desa-
rrollado la tesis det deseo de indepen-
dencla y autonomia. Por ejemplo, Collins
Moore y Unwalta (1955), demostraron
ampllamente que el empresario tiene
necesidad de controlar plenamente su
vida de trabajo. Rotter (1964), habla en
términos de centro de control y Hersc ¥
Shiebe (1967), demostraron que los in-
dividuos motivados por su intemalidad,
son aquellos que se actualizan més qué
los otros, que son independiente, efica”
ces ylaboriosos. Kent (1982), esté iguat
mente de acuerdo con que el empresa”
rio experimenta una fuerte necesidad dé
realizacién, de independencia, de auto-
nomia y de liderazgo. Richman (1982)
hace referencia en el mismo sentido-
Para €| la motivacién principaf del em
presario es tener la oportunidad de €%
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:ﬁroi;::f“' |as caracteristicas empresa-

! recen frecuentemente & la
"agsdaeﬁldolescente o del joven adul-
Finaimente, Jacobowitz y Vilder

. los empresa-
g2), encontraron quo
(r:ogs er!trevistados poselan un fuerte de-
se0 de independencia, de controlar su
propia vida y un sentido imporante de

la responsabilidad en la toma do deci-

siones.
¢l tema de la motivacion ha sido es-
wdiado también a partir del contexto.
o' Reilly ¥ Roberts (1973), y sobre todo
Holstede (1980), demostraron que ol
marco de referencia de los individuos
condiciona la naturaleza y ta importan-
cia de sus necesidades, de tal mane-
ra que la cultura que prevalece en un
mismo pais o regién afecta los com-
portamientos empresariales y los mo-
dos de gestion de las empresas. Blais
y Toulouse {1990), consideran que no
podemos admitir la existencia de un
simple modelo de motivacién como el
que sugiere McClelland. Por el con-
trario, ellos demuestran que ias moti-
vaciones para cfear una empresa no
estan delimitadas por las fronteras c!el
pais. Dicho de otra manera, el dinamis-
mo y la receptividad del ambiente local
intervienen mucho mas en la decisién
de crear una empresa, que la cuiturana-

clonal propiamente dicha.

Segun las teorias de las expectativas
(Feather, 1986; Francds, 1987), ol es-
fuerzo {motivacion) por una accién o una
estrategia determinada, sera simuita-
neamente influenciado por un lado por
la importancia que el individuo otorga al
objetivo y sus oonsecuencgg :’; otro
lado porla | llidad percibi que
ese g:rmpop?n:r::ento contribuira efecti-
vamente at logro del objetivo planteado.

Esta probabilidad de lograr el objeti-
vo a través de ese comportamiento es
evaluada a través de un andfisis com-
plsjo de fortalezas yoportunidades exis-
tentes tanto a nivel del medio ambiente
camo a nivet de las caracteristicas per-
sonales (dominio de las competencias
requeridas, aptitudes, rasgos de perso-
nalidad, efc.). Después de ese andlisis
el individuo se sentir& motivado si perci-
be que la posiilidad de lograr sus obje-

tivos vale la pena el esfuerzo. Si no, el
proceso se detiene y sin que se produz-
ca el comportamiento.

Las competencias

Las competencias resuitan de un con-
junto de habilidades y de conocimien-
tos del individuo, que son el resultado
del desarrollo de las aplitudes desarro-
lladas a lo largo de su vida gracias al
aprendizaje y la axperiencia (Lorrain,
Jacob y Petterson, 1984).

Apliludes cognitivas \ 8 Habilidades E
Aplitudas psycomotrices ——=iv Aprendizaje pr—sqp>’ E l §
. o []
| w
Aptitud creativa / g p
Figuraa g proceso de formacion de las competencias.
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] Esto quiere decir que las competen-
clas resultan de aptitudes que los indivi-
duos desarrollan especificaments para
realizar ciertas tareas. Estas aptitudes
son cualidades potenciales en los indi-
viduos. Ellas dependen de su potencial
hereditario, de su educacién y de sus
experiencias anteriores. Con el apren-
dizaje, la experiencia de trabajo o la for-
macion, el empresario adoptara o mo-
dificard ciertas apfitudes en su trabajo,
para desarrollar ciertas competencias
que le permitan realizar sus tareas.

A pesar que los investigadores han
mostrado interés a las compsten-
clas, esto no demerita que este elemento
juega un papel definitivo sobre los re-
sultados. La investigacion sobre las
competencias del empresario es muy re-
Clente. Katz (1974), fue el primero en
clasificar las competencias como:

1. Competencias técnicas,

2. Competencias interpersonales,

3. Competencias conceptuales.

Para Katz, las competencias técnicas
implican fos conocimientos y las capa-
cidades especificas a las actividades de
la empresa: las competencias interper-
sonales son la habilidad de establecer
relaciones eficaces con la gente, y la
competencia conceptual es la habilidad
para concebir la empresa como un sis-
tema abierio e integrado,

Szilagyi y Schweiger (1 984), retoman
Iaclasiﬁcacidnelaboradaporl(atzysub—
dividen las tres competencias mencio-
nadas con e fin de definirlas mejor,

_ Las comipstencias técnicas las sub-
dividen en:

ciéa. Competencias técnicas de opera-
m

b. Competencias organizacionales y
¢. Compstencias sectoriales.

Las competencias interpersonales lag
subdividen en:

a. Competencias de liderazgo, y

b. Competencia para eslablecg, u
|

red de contactos.

Finalmente, las competenc
ceptuales las subdividen en:
a. competencias ejecutivas
b. competencias empresarialag,
Otros autores como Min
Waters (1982), Pavet y Lau (1%:;; 4
Schein (1987), identifican tres rofag
limo§ que el empresario debe asum;f
El primero es un papet empresarial, qu,
se define como la habilidad a detectar
las oporiunidades de negocios, moyj.
zar los recursos necesarios para explo.
tarlos y trabajar largas jomadas. £ g
gundo es un papef gerencial, que con.
siste en poseer las competencias con.
coptuales, interpersonales ¥ politicas,
Finalmente el tercer papel, es of papel
técnico que estd relacionado con tas ha.
bilidades necesarias para administrar las
operaciones de la empresa.

Por su parte, Belley, Dusseaul y Lo-
main (1991), plantean que las compe-
tencias son de dos tipos: Empresaria-
les y Gerenciales,

qu competencias empresariales
consisten en la capacidad def empresa-
rio de sustraer de su ambiente lag opor-
tunidades de negocios y de movilizarios
fecursos necesarios para explotarias de
una forma rentable. Igualmente, son
competencias empresariales la capack
dad de innovar y do aprender de las
experiencias vividas. En segundo lugar,
las competencias gerenciales compren-
den las competencias conceptuales/in
telectuales para planear las actividades
de la empresa y la toma de decisiones-
Comprenden también las competencias
interpersonales para establecer y man-

iag €on.

ener buenas relaciones profesionales a

interior de la empresa (empleados) ¥ 2!
exterior de la empresa (proveedores.
clientes, fuentes de financiacién, eic.) ¥
finalmente las compstencias gerencie-
les incluyen los conocimientos técnicos
relacionados con el sector de actividad

ia gerencia de las operaclones de la

gmpresd:
gl papel de las compaetenclas es muy

___ortante. Ademas de influenciar el ni-
|mpde intensidad de las motivaciones,
WILS tienen una influencia directa sobre
z:s comportamientos que adoptara el
empresario. )
ortamientos

Lo% ertony Robinson (193), definen os
compontamientos del empresario como
¢l conjunto de acciones del individuo que
son observables objetivamente. La psi-
cologia experimental define por su lado
los comportamientos como la respues-
ia del sujeto a un estimulo dado,

Segin Zabra (1993), el comporta-
miento del empresario otorga un carac-
ter Empresarial a {a empresa, lo que al
mismo tiempo tiene una relacién direc-
ta con el resultado de la misma. Este
caracter empresarial tiene cuatro dimen-
siones que son:

a. La intensidad de los comporta-
mientos.

b. La duracitn de los esfuerzes.

¢. Eltipo de ac_tivldad.

d. Lainformalidad de las actividades.

Si estas dimensiones no son teni-
das en cuenta, no se podran tener bue-
nas interpretaciones sobre ef desempe-
No de la empresa. A la inversa, la utiti-
zacién adecuada de estas dimensiones
Permitira medir la plona contribucion de
las actividades emprosariales al desem-
Penc de la empresa.

En los planteamientos de Maier
(1948) y ol modelo de Hollenbec-
:-‘\'hilener (1988), el desempefio es eva-
U2do segin un conjunto de comporta-
d’“'enlos. El desempefio es la evaluacion
m‘? los resuitados de esos comporta-
c(;emos en un contexto especifico. Un

Mportamiento puede ser medificado
POr &l mejoramiento de una competen-

4 esta competencia modificada con-

ducira & un mejor dasempefio, depen-
diendo en parte dal contexto v la situa-
cién.

Segun Sanberg y Holer (1986), el es-
tudio de estos comportamientos es muy
importante. Los dos afirman que las ca-
racteristicas del comportamiento de un
emprasario pueden ser tan determinan-
tes para el éxito de uha empresa como
los rasgos de personalidad.

CAPITULO i
EVALUACION
La evaluacién clentifica
Primeramente, debemos mencionar
que la investigacién ha estado orienta-
da demasiado tiempo sobre los rasgos
de personalidad y las motivaciones, Se
ha creido que la perscnalidad es un
buen predictor del desempefio. Es sor-
prendente constatar todavia, hoy en dia,
la poca investigacién que existe sobre
las competencias y los comportamien-
tos. Sin embargo, los resuitados de la
investigacién sobre estos dos elemen-
tos hasta hoy son halagadores, por lo
tanto, esta nueva tendencia do Investi-
gacién debe continuar y difundirss.

En segundo lugar, nos interrogamos
fuertemente sobre la razén por la cual
los investigadores tratan de homogenel-
zar un grupo de individuos, los empre-
sarios, que sin duda alguna son un gru-
po heterogéneo. Nosotros proponemos,
por lo tanto, que las investigaciones
sean orientadas hacia obtener modelos
que sean representativos de la realidad
del medio estudiado. A pariir de estos,
se deben desarroflar programas de ca-
pacitacidn adaptados a las necesidades
especificas de los empresarios,

En tercer lugar, con el objetivo de
optimizar la utilizacién de los resultados
de las invastigaciones, proponemos que
una labor de difusién permanente sea
roalizada para legrar que este tipo de

informacién sea faclmente accesible y
comprensible a los estudiante, empre-




sarios, educadores e instituciones que
apoyan el espiritu empresarnial. El trabajo
de investigacion universitario se debera
efectuar en mayor colaboracién con las
entidades de apoye. Esto facilita el ac-
ceso a los empresarios, crea un clima
de confianza favorable a la investigacion
y fomenta la difusién y aplicacion de los
resultados en favor de fos mismos em-
presarios.

La evaluacién gerenciat

Esta secclon trata de fijar la utilidad
de los conocimientos adquiridos y su
aplicacion, tanto para los profesionales
que promueven la actividad empresarial
como para los mismos empresarios.

La aplicacidn profesional: Esta infor-
macién permitird a las instituciones de
apoyo identificar més realmente a los
empresatios y desarrollar programas
mas adecuados para promover el espl-
ritu empresarial. igualmente, gracias a
estos nuevos conocimientos los aseso-
ras de empresas podrén aconsejar me-
jor a los empresarios.

La aplicacién empresarial: Para el
empresario, este tipo de informacion
puede servir con el objetivo de conocer-
se mejor a si mismo y mejorar. El po-
dré, por lo tanto, detectar sus fortalezas
y debllidades y realizar los correctivos
necesarios, y de esta forma ser més
exitoso.

CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

La orientacion de la investigacién ha
estado dirigidademasiado tiempo sobre
los rasgos de personalidad y las moti-
vaciones. Se ha creido que la persona-
lidad era un buen predictor del desem-
peiio. Los resultados de las investiga-
cliones sobre las capacidades y los com-
portamientos son halagadores. Estas
nuevas tendencias de investigacién de-
ben continuar y difundirse. Se recomien-
da la realizacién de estudios longitudi-
nales y la utilizacién de técnicas diferen-

tes al cuestionario, como por ejemp)
observacidn. el

Proponemos, por lo tanto, que lag
investigaciones sean orientadas haciy
obtener modelos que sean reprasens,
tivos de la realidad del medio estug;,,
do. A parlir de estos, se deben desary,,
llar programas de capacitacién adapig,
dos alas necesidades especificas de o,
empresarios.

Con el objetivo de optimizar 1a utj;.
zacién de los resultados de las invesy;.
gaciones, proponemos que una labor ge
difusién permanente sea realizada par;
lograr que este tipo de informacién sey
facilmente accesible y comprensible 5
los estudiantes, empresarlos, educado-
res e instituciones que apoyan el espiri.
tu empresarial. El trabajo de investige-
cion universitario se deberd efectuar en
mayor colaboracion con las entidades
de apoyo. Esto facilita el acceso a los
empresarios, crea un clima de confian-
za favorable a la investigacion y fomen-
ta la difusién y aplicacién de los resuita-
dos en favor de los mismos empresa-
rios.
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ANALISIS DE LAS PRUEBAS
DE AUTOSELECCION DEL. PROGRAMA
pE ASESORIA A CREADORES DE EMPRESA
FACE (SENA): UN EJEMPLO

DE COINVE

GACION INSTITUCIONAL

EDITH CASTILLO ARMELLA. SENA!
ORLANDO SALINAS GOMEZ. E.A.N.

Construir conocimiento es hoy dia
una preocupacién de todas las entida-
des generadoras de procesos de forma-
cion. Esta inclinacién conduce a consl-
derar la investigacién como sustrato
principal para desarroliar programas
que, para el caso de la creacién de em-
presas, s muy escasa en nuestro me-
dio.

Por ello, la ponencia presentada en
este Vill Congraso lraanaamem s0-
bre Espiritu Empresarial, ademés de ser
una validacién de pruebas de autess-
leccién de empresarios, es un ejemplo
de coinvestigacién institucional que evi-
1@ redundancias en informackén necesa-
Ma para la cualificacién de los progra-

mas de formacidn empresarial en Co-
lombia,

& El beneficio sinérgico es evidente.
) binomio SENA - EAN analizé las po-
Chclalidades emprendedoras de .un
f;"p" de usuarios FACE, aflanzando

Posibilidad de obtener pruebas

e—

1,
z";’g:mesdalapmemtumtosmeﬂ
EAN: rF las estudiantes de X Semestre de

predictoras de perfiles empresariales
que impulsen el fortalecimiento de la
creacién de empresas, tan necesario
hoy dia eh &l pals.

1. PRESENTACION

INTERINSTITUCIONAL:

SENA - EAN. _ _
Con el objeto de visualizar las insti-

tuclones participes en la coinvestigacion,

presentamos a continuacion un resumen

global de su quehacer.

1.1. Ef Servicio Naclonal
de Aprendizaje, SENA -

En la década de los cincuenta, la
mayor participacién de log sectores-de
la industria, comercio y servicios en
la estructura productiva y las politicas
de desarrollo macroeconémico del
Estado orientadas a la sustitucién de
impontaciones, intenslificando la pro-
duccién de bienes de consumo dura-
ble, bienes Intermedios, las activida-
des comerciales y de servicios, evi-
denciaron la escasez de fuerza de tra-

de campo fue reali-

ores principales. El 3
ﬁmnﬁa deAdminla‘Imdvrde Empresas de la
lamil. .

fanza Angulo, Carolina Rodriguez, Margarita Urrego y Diana
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bajo capacitada para desarrollar las
nuevas labores productivas.

La conclentizaclén de los diferentes
estamentos sociales sobre la problemd-
tica educacional que presentaba la po-
blaclén laboral, permiti6 la conceriacidn
de los gremlos de la producclén, los tra-
bajadores, el gobiemo y la Iglesla para
crear, en 1957, el Servicio Nacional de
Aprendizaje, SENA, por medio del de-
creto 118 como un establecimiento pu-
blico del Estado del orden naclonal con
personeria juridica, patrimonlo proplo e
independiente generado por los aportes
de los sectores productivos, con auto-
nomia administrativa, adscrito al Minis-
tero de Trabajo, para cumplir Ja misién
de orientar, desarroliar y apoyar tecno-
l6gica y pedagdgicamente la capaciia-
cién del recurso humano para ¢l trabajo
productivo.

Consecuentemente con la evolucion
socioecondmica del pals y sus necesl
dades reales, la institucién se ha venido
actualizando a nivel juridico, administra-
tivo y operativo definiendo su misién y
priorizando polfticas y estralegias para
ofrecer una respuesta efectiva al desa-
rollo de la nacién y a las necesidades y
potencialidades de la poblacidn a la cual
dirige su formacién.

En estos contextos [a institucién am-
plia su accién de formacién profesional
integral a desempleados y subemplea-
dos, por la funcién que le asigna el go-
biemo a través del decreto 3123 de 1968
de cumplir a politica social del gobiemno
on el Amblto de promocidn y formacién
de los recursos humanos del pais. Fun-

- ¢lén que se amplia en la década de los
ochenta a los sectores de campesincs
y marginados urbanos, craando los pro-
gramas de promocion profesional popu-
lar P.P.P.S. con una metodologla integral
de capacitacién organizativa, emprasa-
rial y técnica.

Posteriormente, el decreto 1421 de
1989 asignd al SENA una nueva funcién

relacionada con la prestacién dej g . ' . ¢l mejoramiento de la ca-
cio de Intermediacién laboral. En 1% o pwd““mros Yroduclos elevard la deman-

el decreto 585 que desarollé Ia Jg
clencia y tecnologla, establecié q
SENA cumpliréd funclones de

cia de tecnologla mediante la formagig,
profesional y de investigacion aplicag,
y de desarollo tecnolégico, creang,
centros de servicios tecnolégicos,

La formaci6n profesional integraj jm,.
partida en el SENA esté orientada a |
diferentes niveles de calificacién de I
fuerza de trabajo, mediante los sigulen.
tes modos de formacién: habititacign
para oficios semicalificados, aprendiza.
jo y complementacién para oficios cal.
ficados, especializacién para técnicog
modios, asesoria y asistencia técnicy
como sarvicios complementarios orien-
tados a los niveles gerenciales de log
sectores formales e informales ds 3
economla para apoyar su desarrolly
econ6mico e impulsar su productividad,

Actuaimente las acciones del SENA
cubren todo el temitorio colombiano, tie-
ne presencia en 1000 ds los 1020 mu-
niciplos del pais, a través de sus 20 di-
recciones reglonales, imparte formacion
profesional integral en 3257 oficios di-
ferentes, presta asesorla y asistencia
técnica con las siguientes modalidades
de accién: Formacién en centros fijos de
capacitacién (103), formacioén en la em-
presa, formacién abierta y a distancia
FAD, divulgacién tecnolégica y prome-
cién profesional popular P.P.P.S.

En el periodo comprendido entre
1982 y 1292 el total de alumnos curso
fue de 6.107.663 concentrados en cur
sos cortos de habllitacién y complemen:
tacidn, generando dispersion de recur
508 y esfuerzos incidiendo en bajas 1&
sas de retomo de la capacitacion.

Ei nuevo modelo de desarrolio det
pafs de apertura econémica, fundame?
tado en una mayor competitividad en”
presarial, el aumento de la productivi
dad, la modemizacion de los procesos

Y dg
I.Iee'

991’ !

lidad Lofso':madén profesional para el

da por |de |os nuevas perfiles ocupacio-
trag’s"’de los sectores productivos, las
na; dificaciones técnicas y tecnoldgicas,
L"e |as unidades produciivas demanda-
sorviclos tecnolégicos que el SENA
Lebe ofrecer y 1a Intermediacién del
empleo, funcién asignada a lainstitucién
ra responder eficientemente a la pro-
plemitica det desempleo estructural y

coyuntural-

 a entidad efronta un NUEVO Procaso
de reestructuracion y modemizacion,
Jesde 1992, para responder eficlente-
mente a los requerimientos de su entor-
no socicecondmico. La Ley 118 del9de
febrero de 1994 que actualiza al SENA,
define como mision “cumplir la funcién
que le corresponde al Estado de Invertir
en el desarrollo saclal y técnico de los
trabajadores colomblanos; ofreciendo y
gjecutando la formacién profesional in-
tegral, para la incorporacién y el desa-
rollo de las personas en actividades
productivas que contribuyan al desarro-
lip social, econémico y tecnolégico del
pais”.?

E} proyecto de ley reitera el compro-
miso del SENA de apoyar la politica so-
cial, transfiriendo a partiv de 1984 la ca-
pacitacién organizativa y comunitaria a
olras entidades nacionales y de los mu-
nicipios, para concentrar la accién insti-
tucionat que se desarrolls en los secto-
fes pobres a través de la capacitacion
Para el trabajo, la asesoria empresarial
¥ la asistencia técnica.

1.2. Escusta de Administracion do
Negocios, EAN.

Desde el afio de su fundacién, 1967,
a Escueta de Administracion de Nego-
Cios, E.A.N., orienta sus programas aca-
témicos a la formacién empresarial con

——

2. (Ley de reestructuracion del SENA).

una misién de “Contribuir a la formacién
integral de {a persona y estimular su
aptilud emprendedora, de tal forma que
su accién coadyuve al desamollo eco-
némico y social de los pueblos”,

En sus diferentes programas de
pregrado y postgrado, el énfasis en la
craacion de empresas esté soporiado en
el Centro de Desarrollo Empresarial,
CEDEAN, que tiene como iareas esen-
clales ef astimulo al espftilu empresa-
rialy ¢! fortalecimiento de las relaciones
Universidad-Empresa.

Elimpacto educativode la E.A.N., en
aste sentido, es reconocido por & sec-
tor productivo en general, originando
miltiples trabajos de coinvestigacién en
esta temética que son realizados por
profesores de la Facultad de Adminis-
tracién de Empresas, en colaboracién
con estudiantes de pragrado y postgra-
-do.

2, EL PROGRAMA DE FORMACION
Y ASESORIA A CREADORES DE
EMPRESAS, FACE

2.1. Antecedentes

‘En 1968, ol SENA al crear 8l progra-
ma de asesoria a las Empresas ¥ la
Formacién de Mandos Medios, dirigido
a la mediana y gran empresa para la
formacion y asesoria Integral de los cua-
dros de la gerencia y lineas de mando
do la empresa, desarrollé a través de
algunos asesores el serviclo de apoyo
a creadores de empresa, sin definir una
metodologla operativa que permitiera
implantario a nivel nacional.

En los primeros afios de la década
de los ochenta, al evidenciarse la cri-
sis econdmica del pals, con la rece-
sién de sus sectores productivos, el
incremento del desempleo y subem-
pleo, con Indices promedios de 102%
y 13.2%, respectivamente, algunas
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ofganizaciones civicas como “E| En-
cuentro Antioquia por Colombia” ¥
Asociaciones de Protesionales, entre
ellas la “Sociedad de Economistas”,
solicitaron en 1984 el apoyoy colabo-
racion del SENA, para buscar solucién
al desempleo profesional y almengua-
do desarrollo empresarial.

Lacreacién de empresas como alter-
nativa al desempleo profesional se cons-
tituy6 en la respuesta SENA, y por ello
empezd a disofiar desds 1884 un plan
bésico de principios metodolégicos, pe-
dagégicos y de asesoria para estos gry-
POs ocupacionales,

Con la caracterizacién de} perfil de los
Creadores de empresas en Colombia,
desarnllada a través de estudios explo-
ratorios e investigaciones adelantadas
por el SENA en 1986, se definieron ios
instrumentos de autoseleccitn que per-
mitieron explorarel perfil requerido para

ingresar al programa, los objetivos
institucionales, el modelo metodoligico
y los principales criterios establecidos
para su operacién.

En 1987, las Regionales de Bogots,

Cundinamarca, Antioquia, Atléntico y

Valle lideraron, con un grupo de aseso-
res, el desarrollo metodolégico del pro-
grama de creadores de empresas coor-
dinando con las Cémaras de Comerclo
y las Universidades, actividades para
fomentar e} espiritu empresarial en los
universitarios y prestar asesoria y for-
maciin integral a fos prolesionales y téc-
hicos interesados en crear empresas.

Actualmente, &) Programa presta sus

servicios en todo el pais, a las personas

¥ gnupos que tienen potencialidades
empresariaies y recursos econdmicos,

mediante un modelo metodolégico de

atencién, con politicas, estrategias, con-
tenidos y medios acordes a los roquert-
mientos de los usuarios, para que pue-
danenfremarelretodecrearnuevas
unidades econémicas, que generan
empleo y desarrollo.

2.2. Objetivos del programa ' 24 Servicios
A. Goneral _  promocidn de la mentalidad

Brindar, a nuevosyﬁnurosemp 5
rios, formacién integral profesiong v
asesoria orientadas a estimular ¢ do.
sarrolio de la mentalidag emPpresariy),
la creacién de empresas, como Opcidy
laboral, para contribuir g la generac;
de empleo, y al desanolio empresariy
econdémico y social del pafs. '
B. Especificos

Este programa busca;

1. Fortalecer la confianza de los poten.
ciales empresarios en sus Propiag
capacidades.

2, Formar y asesorar aj usuario en |y
formulacién y ejecucién de sy proyec-
to empresarial o plan de empresa,

3. Impariir la preparacion ¥ los conoci-
mientos necesarios acerca de aspac-
tos financieros, técnices y administrg-

tivos de la empresa. -

4. Ofrecer servicios de asistencia, orlen.
tacién y seguimiento en la Puesta en
marcha de su empresa ¥ posterior
desarollo,

5. Racionalizar la inversién de los recur-
$0s evitando el empirismo en la crea-
cién de empresas, .

2.3, Usuarios
Desarrollo de la mentalidad Emgre-

sarial

- Universidades.

- Instituciones de Educacién media,
técnica y tecnol6gica.

- Centros de formacién del SENA.
- Otras entidades interesadas,

Creacién deo Empresas
- Profesionales.
- Técnicos.
- Tecnblogos.
- Universitarios,
- Personas con potencial empresarial

i

arial
emp:gz-uover el espiritu empresariat y
alecer programas para inducir al
Logﬂeo independiente mediante la crea-

cién de empresas.

/ rasarial
-ormacién y asesorfa emp

B;,:; ia creacién do empresas
P pesarrollar y afianzar la mentakdad

mpresarial, el-plan de empresa y la
;gsﬁén eficiente de la nueva unidad pro-
ductiva. ‘

_ Servicios emprosarigles
¢ Orientar al usuario en los servicios
interinstitucionales de: informacién,
intermediacién, asesorla, consultoria,
asistencia técnica y servicios espscia-
les, requeridos para la consolldacién de
la idea empresarial.

2.5. Resultados def programa entre
1989 y 1982 . .

El programa presenta los sigulentes
resultados cuantitativos:
Empresas creadas: 307
Empleos gonerados: 3.509

Ventas mensuales: $1.050.061 (miles
de pesos)

Promedio asesores en el periodo: 51

Promedio de empresas creadas por
asasor en el periodo: 16

Usuarios capacitados: 11.197
Estos resultades reflejan la inciden-
cia de factores extemos e intemos.

Los tactores externos evidencian la
importancia del entorno socic- econémi-
€0 nacional y regional de carécter es-
Yuctural y coyuntural, representados en
las nuevas politicas macroeconémicas
de apertura de mercados, ta inseguridad
Soclal y otros imponderables que afec-
1an g} sector empresarial a nivel ragio-
Nal, e inciden en la incertidumbre para
' toma de dedisiones de aquellas per-
S0nas que buscan nuevas aemativas

laborales a través de la autogestin,

Los factores intemos so relacionan
con el posicionamiento del programa en
los diferentes departamentos del pafs,
la seleccién de usuarios con los periles
requeridos, o mejoramiento continuo de
los procesos metodolégicos, medios,
contenidos y estrategias para asesorar
y formar integralmente a los empresa-
rios polenciates.

3. MARCO DE REFERENCIA
TEORICO
Para muchos dejos estudiosos de la
formaclén empresarial, es un aseno la
relacion entre e factor psicoldgico, el
desarollo econdmico y el comporta-
miento empresarial.

- Enelecto, las bases conceptuales del
proceso empresarial tienen expllcaqlén
en la comprension de las motivaciones
de ia persona por impulsar el éxito eco-
ndmico. Por ejemplo, David McCleiland
ha conchuido que las persanas con alta
motivacién al logro no sélo son sensi-
bles a la deteccién da opertunidades
econdmicas, sino que tamblén, tienden
a hacerse empresarias.

Asu vez, Afhert Shapero basa su te-
sis en la descripcién de una accidn hu-
mana analizada a través de un evento
empresarial. N

Tanto la tesis de McClefland como las
de Shapero configuran nusstro lente de
andlisis para identificar tas motivaciones
de los usuarlos del programa FACE del
SENA. Por ello presentamos a continua-
cién sus principales planteamle_nloslz

Los enunciados de David W

sipuestos anteriormente, y el estudio
3re ¢l perfil del empresario creador de
empresas en Colombia, 'r:allzado por ;j
SENA, constituyeron las bases conce,

SENA conatyaro s bsss s
cidn de las potencialidades empresaria-
les de los usuarios del programa; su
validacion. empirica se relaciona con el
nimero de empresas creadas y conso-




lidadas entre los afios de 1987 y 1990,

Los enunciados bdsicos de la Teorfa
de McClelland son:

“El hombre de empresa, no realiza su
actividad econdmica simplemente porel
atdn de lograr resultados monetarios,
hay un componente motivacicnal mucho
mds fuerte gue es ) deseo del logro, de
hacer muy blen su trabajo. La utilidad
es una medida de lo bien que el trabajo
se esta haciendo, y no el fin en s mis-
mo,

- 8l una persona dedica su tiempo de
meditacién, en pensar sobre cémo
hacer las cosas mejor, los psicélogos
dicen que él tiene Motivacidn al lo-
gro. Si lo dedica pensando sobre su
familia y sus amigos dicen que Mot
vacion hacia la afiliacién, y silo dedl
ca especulando sobre los jefes y es-
fructuras de poder se dice que tiene
Motivacldn af pader.

Las personas con Motivacién al lo-
gro se caracterizan porgue presen-
tan on sus formas de pensar una se-
cuencia l6gica para lograr que las
cosas se hagan: Definicién del pro-
blema, deseo de resolverlo, identifi-
cacién de medios para resolverlo,
comgprensién de las dificultades para
solucionario, visuatizacién de las por-
sonas que pueden ayudar, y antici-
pacion de lo que ocurrird si se es
exitoso o se falla.

La gente que dedica tiempo a pen-
sar en c6mo prograsar, en como me-
jorar, en cémo inventar nuevas cosas,
en definir problemas que necesitan
ser solucionados, buscando ayudas
de expertos, es la gente que en la
vida real hace que muchas de estas
cosas efectivamente ocurran y es la
gente que estd lista a hacerlas cuan-
do la acasién se presenta.

Los coeficlentes do motivacién al lo-

gro cambian por pafses, por profesio-
' nes, porrazas y por sistemas educa-

tivos. Los gerentes y empresarios g,
nen niveles mas altos que otras Pro.
fesionales.

Una persona con alto nivel de
encuenira en el frabajo empresariy
mas opertunidades para usar sy ;.
lento y satisfacerse.

Las tres caracteristicas bésicas dg oy
personas con alto nivel de logro, sap,

a. Les gustan sitluaciones en las cyg.
les pueden asumir totalmente Iy
responsabilidad de encortrar gp.
luciones a los problemas; g
autoconfianza les permite tomar
para si ta responsabilidad y pien.
sa que las cosas se puaden hacer
en la medida en que toma esa res-
ponsabilidad.

b. Se establecen metasy logros mo-
derados y toma riesgos caloula-
dos. Su idea es establecer metas
que maximicen la posibitidad de
lograrias, pero que no sean tan
féciles o rutinarias que no le pro-
duzcan sensacién de logro, Esta
caracteristica lo hace atin al pro-
ceso empresarial, pues el empre-
sario siempre estd en fa posicién
de tomar riesgos calculados, de
decidir qué tan dificil es llevar a
cabo una dacisién e identificando
metas mas vy mas elevadas, pero
alcanzables. Ama los retos que
son alcanzables con algo de difi-
cultad, aunque se queje por ellos.
iLe gusta sopreponerse a dificulta-
des, pues esas acciones son las
que le producen satisfaccion a sus
necesidades de logro.

c. Quiere recibir informacién que
evalle qué tan bien esti hacien-
do su labor, y éste es su estimu-
lante permanente. Necesita coP
afén saber si esta haciendo Jo co-
mecto o no,

- Elhombre puede conformar su pro-
pio destino, las dificultades extermnas

jones no son tan importan-
1a2;'1:'::965111ormarIa historia. Es la for-
1e2 como la gente responde a e80S
retos lo que importa, y esta forma
depende de la fortaleza de la motiva-
cion al logro. Por lo tanto, la pregun-
de qué sucederd a nuestro pais o

@ i6n o empresa, depende literal-
ﬁente de cuantas veces nosoiros
ensemos en logro, en establecer
f,-.etas moderadas, pero alcanzables,
tomemas riesgos calculados, toms-
mos responsabliidad personal, en-
contremos qué tan b@}an estamos ha-

ciendo nuestro trabajo °.

por su parte, la teoria de Albert

Ghapero sebasaen Yos siguientes entn-

ciados:

“1 analisis de los diversos grupos
empresariales en el mundo, permite
identificar cuatro elementos centrales en
1a accion del empresario:

1. Desplazamiento del empresario: (va-
riable situacional) Tiene que ver con
el conjunto de fuerzas que detenm-
nan que el empresaiio en nacimien-
to tome la decisién de cambiar su
patrén o trayectoria de vida, su ca-
rrera, su forma de producir un ingre-
S0

Estos desplazamientos pueden ser
positivos o negativos, y muchas ve-
ces la acumulacion vectorial de ellos
produce el suficiente impulso para
producir un movimiento acelerado
hacia la vida empresarial.

2. Disposicién a actuar {(variable psico-
l6gica) Aunque muchas personas
sienten las fuerzas producidas por los
desplazamientos, que losimpuisana
cambiar su trayectoria de vida, sélo
una proporcion de ellas reacciona po-
Sitivamente al desplazamiento y toma
iniciativa con respecto a su futuro,

\—-‘_‘“—‘—‘———-————-

produciendo los ajustes que sean
necesarios.

Esta toma de iniciativa esta directa-
mente relacionada con la percepcién
y el convencimiento que el individuo
tiene de que es posible para 6l modi-
ficary afeciar los eventos y el mundo
que lo rodea. En este sentido,
Shaperoindica que los individuos que
consideran que su vida depende de
fuerzas que estén bajo su control, 0
sea porsonas auténomas, con motl-
vacitn al togro y autosuficientes, son
las que en general realizan eventos
empresariales.

. Credibilidad en la accién (variable

psico-sociolégica). Esta faceta del
proceso tiene que ver con el conven-
cimiento que el futuro empresario ten-
ga de que podrd comenzar y operar
la organizacién y el deseo de verse
realmente invalucrado en la organi-
zacion. Esta credibilidad en la accion
se adquiere bésicamente por la
internalizacion del rol del empresario
en lo que respecta a sus actitudes,
pautas y valores, reforzado por 108
modalos que 1a persona tenga cotmno
grupo de referencia, dentro de sus
aspiraciones personales. La familia,
el medio ambiente, los compafieros
de trabajo y otros grupos sociales,
afectan sustanciaimente esta accion
de crediilidad.

4.Disponibilidad de recursos {variable

econdmica). indudablements el pro-
ceso empresarial requiere recursos,
y el futuro smpresario fiene que en-
contrar y acumular 0s fecursos fisi-
cos, humanos, ﬂnanclerl?s ¥ tecnol;:;
ecesarios para llevar a ¢a
mﬁto empres':iai. La habllidad
de la persona para identificar y con-
sequir estos recursos es vital para el
éxito del proceso.

. Ed. ICE-
3 Varla, Redrigo. Innovacidn Empresafial. Un nusvo enfoque de desamallo. Pp. 70-72
8, Caii-Colombia, 1991.
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Shapero, para dar més cobertura a
su teorfa, presenta el concepto que
&} denomina “Evento Empresarial” y,
hace de éste la variable dependien-
te, deJando como variables indepen-
dientes los elementos anteriormente
definidos.

QOperacionaimenté indica que el
evento empresarial estd denotado por
las sigulentes caracteristicas:

1. Toma de inlclativa: Entendida como
ia decisitn del individuo o grupo de
identificar y llevar a'cabo la oportuni-
dad del negocio.

2. Acumulacion de recursos: Locons-
tituye elproceso de conseguiry asig-
nar los recursos fisicos, humanos, fi-
nancieres y tecnoldgicos necesarios.

3. Administraclén: Es la capacidad de
organizacidn y direccién de la nueva
empresa. :

4, Autonomia relativa: \dentificada
como la libertad en 1a toma de deci-
siones. .

5. Toma de riesgos: Es la forma
los nuevos empresarios han enfren-
tado los resuiltados de su gestién
empresarial,* "

La presente investigacién tendra
como marco de referencia tebrico, los
fundamentos conceptuales de las prue-
bas de autoseleccidn del perfil def crea-
dor de empresas y los principios tetri-
cos de Albert Shapero, los cuales per-
miten visualizar los factores externos
que influyen para que los individuos asu-
man el rof de empresarios y cudles son
las caracteristicas que operacionalmen-
te inciden en el evento empresarial,

4. DISENO METODOLOGICO
El marco metodolégico de la investi-
gacién es el siguiente:

4.1 Planteamiento del problema
El proceso de autoseleccidn de los

4. Ibid. Pp. 67-69.

usuarios se fundamenta en un Mayg, perfil Motivacional busca medir,
tedrico psicolégico que evalia lag p,, ' El cuantitativamente, la moti-

tencialidades: emprendedoras, a tray,
del diigenciamiento de pruebes esc,
tas, pruebas de simulacion situacion,
y entrevisias que analizan 10s siguigp,
tes rasgos del perfil empresarial: mq;
vacién al logro o realizacion persong
ambicién y deseo de superacién, gne,,
gfa y tenacidad, capacidad de rj
confianza en sf mismo, constancia |
persistencia, decisién, disciplina, ding.
mismo, flexibilidad, creatividad, estah;.
lidad emoclonal, adaptabilidad, seguy;.
dad y efectividad.

© Los niveles de prediccién de éxito e
la creacion de empresas son evaluades
a través de los sigulentes instrumentos
de autoseleccién: .

- ElPotencial Empresarial (Universidad
do Navarra, Espafia).

- El Perfil Motivacional (David
McClelland).

- Simulador Motivacional {Roberto
Gaitan SENA).

El Potencial Empresarial, es una
prueba que contiene una serie de pre-
guntas cuyas respuestas estdn valo-
radas cuantitativamente con la siguien-
te clasificacién:

La primera parte se orienta a cone-
cer las opinicnes de las personas con
respecio a las razones que tienen para
crear sus negocios, su experiencia, o
capital para financiar la idea empress-
rial, los socios, proveedores y fuhiros
clientes.

La sagunda parte formula preguntas
relacionadas con factores motivacions-
les y actitudinales para conocer la ink
clativa personal, responsabilidad, persis
tencia, discipling, toma de decisiones
relaciones interpersonales y iiderazd?
do los aspirantes a los servicios del Pro-
grama.

{CES! TN

——

¢

Gua!';:m;aaylos individuos que puede
vacken e hacla la afiiacién o relacio-

< interpersonales, el poder, o el logro,
"Ze acuerdo con fa clasificacion obteni-
ﬂa <e clasifica el logro como la variable
que identifica a los creadores de empre-
cas exitosos.

El Simuiador Situacional, s un ins-
yumento de evaluacién para conacer las
aciitudes y habilklades de los individuo
irente 2l frabajo individual, selaciones
interpersonales, el cardctery motivacion

empresarial. :

Los niveles de prediccién de éxito
empresarial de las. pruebas de aulose-
leccién del programa FACE, no han sido
contrastados con los résultados obleni-
dos por los creadores de empresas, ase-
sorados en sus ideas empresariales.

El planteamiento anterior sugiere la
necesidad de conocer los logros obte-
nidos por los usuarios del programa, con
¢! fin de validar los instrumentos de au-
toseleccion del perfil de creadores de
empresas.

La investigacion con sus niveles de
observacién, descripeidn, andlisis cuan-
titativo y cualitativo de la actividad eco-
namica actual, de los grupos que fue-
ron asesorados en el programa FACE,
permitira evaluar los instrumentos de
autoseleccitn y sus niveles de pradic-
cién de éxito empresarial.

4.2 Formulacién del problema

_ ¢Las Pruebas de Autoseleccién son
validas como elemento predictor para
dentificar ef perfil empresarial de los
Usuarios del programa de formacion y
asesoria a creadores de Empresas?.

4.3 Sistematizacién del problema
8. ;Qué nivel de prediccién de la ca-
g;cidad emprondedora, tuvo la aplica-
do N de la prusba del perfil motivacional
y McCIeIland, en los usuarios que tu-
°ton niveles altos de motivacion al lo-

gro y fueron asesorados en sus proyec-
tos de inversién a través del programa
FACE en ol afio de 19877 .

b. ;Qué nivelas de prediccién de la
capacidad emprendedora se lograron
con la aplicaciéon de pruebas compie-
mentarias de autoseleccién del perfil
motivacional, en los usuarios que partt-
ciparon en el programa FACE, en los
afios de 1988, 1988 y 19807

4.4 Objetivos
A. General:

Verificar 1a validez predictiva de los
instrumentos de autoseleccion utilizados
en la identificacién de los usuarios del
programa FACE.

B. -
1. Identificar quiénes crearon, ¢ no,
" empresas dei grupo poblacional que

particip6 en la autoseteccién del per-
fil de creadores de empresas y desa-
molié su proyecto empresarial.

2. Identificar los factores extemos que
los motivaron, o no, para crear la
empresa. :

3. Determinar las variables que se rela-
clonan con el evento de crear empre-
sas.

5. MUESTREO

La determinacion de la zona geogra-
fica en que se circunscribe la investiga-
cién estéd relacionada con el ambito
operativo de la regional del SENA Bo-
gota - Cundinamarca, y espscilicamente
la Divisién de Desarrolio Empresarial,
con el programa de formacidn y aseso-
ria a creadores de empresas FACE, que
es la ciudad de Santafé de Bogoté.

E) recurso humano objeto de obser-
vacién esta integrado por dosclentos
sesenta y dos usuarios del programa
FASE, que diligenclaron los instrumen-
tos de autoseleccion del perfil empresa-
rial y fueron asesorados en su idea em-
presarial; durante 0s afics de 1987,
1088, 1989 y 1980.
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El tipe de muestreo aplicado es el
probabllistico al azar, o aleatorio simpli-
ficado, porque todos lbs componentes
de la poblacién de la cual se trata de
ohtener la muestra, tuvieron la posili-
dad de salir elegidos.

El tamafio de la muestra representa-
ré el cincuenta por ciento del conjunto
(131 usuarios), lo que permitird garanti-
zar la confianza y fiebilidad de la infor-
macién que se obtuvo,

El instrumento de recoleccitn de in-
formacion fue una encuesta disefiada
por los Investigadores principales
operacionalizando los planteamientos
del marco tedrico enunclado anterior-
mente.

6. RESULTADOS

Los resultados obtenidos en la reali-
zaclon de la colnvestigacidn se agrupan
en dos partes. La primera alafie a la
definiclén de un perfil empresarial de los
usuarios del programa FACE teniendo
en cuenta la aplicacién de la encuesta.
La segunda parte se relaciona con la
validez predictiva de la pruebas de au-
toseleccion a los usuarios que ingresan
al programa.

6.7 Perfil de los usuarios del programa
FACE y actividad econdmica actual
El porfil se define como “La represen-
tacién esquemadtica, presentada en for-
ma de diagrama de los resultados logra-
doa por un individuo, o grupo, en la apli-
cacién de diversas pruebas o tests. El
perfil presenta la ventaja de poder oblte-
ner una ojeada clara de los resultados
que oblienen fos individuos de la aplica-
¢ién de pruebas, pero las relaciones
ostén simplificadas".?

El perfil del empresario gestor de
empresas, se ha identificado en diferen-
tes contextos socioecondmicos a nivel
mundial, verificando objetivamente una

. il motivacional) y e!
serie de cualidades que Siempy ' gsarialy @ Pe ;
estado relacionadas con IaTr?i: b _ Pt de simulacién situacional per

i .
empresarial, originando teorias qu:‘gf

plican las caracterfsticas psicolégicg, d
los emprendedores y como se deggy,.
lla fa creacién de empresas. ¢

La conceptualizacln tedrica dg| “Bg.
plritu Empresarial® comprende un con.
junto de variables que describen acyy,
des, valores y motivaciones que se gong,
tituyen en el principio de la accién g,
presarial.

Ademas de |a aspiracién al lucro que
s un supuesto de la accién empress.
rial, los investigadores han considerady
otras variables psicosociales de |o¢
emprendedores: Motivacionales y ge
comportamiento, de relaciones interper.

sonales, de habllidades y de capacida.
des intelectuales.

En las variables motivacionates y de
comportamiento, MeClelland identifica la
motivacién al logro, la independencia y
la seguridad o el convencimiento que tie-
nen alguncs individuos de que les es
posible afectar el mundo que los radea,
€8s una de las variables independisnies
del modelo tedrico de Shapero que la
denomina como fa disposicién a actuar.

Las variables determinanias en las
relaciones interpersonales se asocian
con fa autonomia, apertura y fimeza en
las refaciones.

Las habilidades y capacidades inte
lectuales de los empresarios, se expre:
san a través de la creatividad, la tom2
de decisiones, los riesgos moderados,
el liderazgo, la efectividad en &l analisis
da los problemas y la capacidad de o
ganizacién.

La identificacién empirica de esto
rasgos, a través de la aplicacion a 105
usuarios del programa FACE de los in$®
trumentos de autoseleccién (Potent

§. Meranl, Alberto. Diccionario de Psicologla. P. 87, Ed. Grijalba, Espafia, 1979,

ici

efofC1° graficar las siguientes caracte-

mitier?”

alicas acion de 1a encuesta arrojé
La aplic descriptivos:

o5 siguientes

: a4 de 108 usuarios s& ubl
- en}sﬁ;ao . 40 afios. E) 17.6%
Z?-;tre los 20y 30 afos. Enesta et:;pi:
deia\:iciaseemmeml't!llar"a\rI
de profesionales que egresan d:é ::
Jniversidades del pals, ¥ despunlm do
adquinir experiencia laboral i
propia empresa. _ |
xo: E} 55.6% de los usuarios de
FACE eran hombres y el 44.4% mu-
jeres. Elio indica por un lado una al:a
propension al ingreso femenino a la
vida productiva, ¥ por otro la igual-
dad de oportunidades para los dos
SOX0S. raco docupe
— Educacién: Dado el o de
galizaclén tecnolégica de} SENA, la
mayoria de los usuarios tienen edu-
cacién profesional en carreras con
estrecha vinculacién con procesos de
produccion y tecnologias duras lales
como ingenierias.

—Motivacién para el ingreso: El
69.4% de los usuarios acudieron al
FACE por mofivacién personal, mien-
tras que el 12.2% por promocion del
SENA. Ello implica la existencla de
una alta demanda que acude al ser-
vicio volitivarnente, sin mediar ningun
tipo de promocién diterente al presti-
dio institucional.

— Proyectos y sector econémico: E!
55.6% de proyectos empresariales
perienecen al sector manufacturero,
mientras que el 40% al comercio ¥
servicios. La razén principal va Viga-
da al nivel de estudios y su clase ade-
més de la coyuntura econdmica fa-
vorable a la intermediacion y la ca-

Pacidad de absorcién del seclor ser-
vicios,

———

—_ resa: El 62% cred empre-
gﬁm o después del curso del
programa FACE. Este afto porcenta-
je-esté en consonancia con la vali-
dezenlﬁpmebasdeseleodénylos
servicios de apoyo.

— Funciona la empresa: Del total an-
terior (62%), &) 67.9% de las empre-
sas funcionan actuaimente, contrario
a fos indicadores de entidades como
la Cémara de Comercio que estable-
cen una montandad casi do) 80%.

8.1 Faclores externos para la craacién

de la emprasa
— Factores Influyentes en la crea-
clén: La mitad de los usuarios adu-

cen la independencia como factor
principal para la creacién de la em-
presa. Esto significa valerse por sl
mismo, tener autonomia y ser su pro-

sarial Impidié 1a creacién de 1a em-
presa. Se coligeun afto grado de con-
fianza en la asesoria brindada por el
SENA.

—Person motivaron: En esta
varlable?asﬁpuesﬁs estan unifor-
memente divididas. E! 28.6% fue mo-
tivado por familiares empresarios
también el 28.6% por amigos empre-
sarios y el 20.4% por empresarios
exitosos. o ato -

nterigr deduce € grado

:-nPd:enclg‘ que tienen los grupos de
referencia empresariales en la crea-
ci6n de empresas, y su gran valortes-

fimonial como elemento motivador.
- res de éxito :Co-
lﬁ:::gscon \as pruebas de autose-
leccién, a motivacion al logro es in-
terpretada como el factor basico del
éxito empresarial. La persistencia es

== g
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ol segundo factor y la capacidad in-
novadora, el tercero.

Todos los factores coinclden con las
caracteristicas que tipifican al em-
prendedor.

— Logros personales esperados en
5 aflos: El 29.2% considera la posl-
bilidad de crear su empresa como un
logro esperado. El 256% menciona el
crecimiento, sobre todo para el caso
de los empresarios ya existenies.

Lo importante es que la creacion de
empresas es identificada como un
proyecto de vida.

— Rasgos caracteristicos de los em-
presarios: El liderazgo con el 29.1%
y ia persisiencia con e 27.8% son
rasgos caracleristicos de los empre-
sarios. Ello obedece a la capacidad
de dirigencia conistants que debe te-
ner un emprendedor para enfrentar
los desaflos.

— Seftales de dxito empresarial: El
44% considera un buen posiciona-
miento en el mercado como sefial de
éxito emgresarial. El nivel de utilida-
des es identificado como segundo
indicio con el 40%.

Puede inferirse una marcada orien-
tacién al mercado, en la cual primero
se vénde y después se produce,

— Actividades empresariales Impor-
tantes: El 20% de los usuarios FACE
colocé en primer lugar la gestién
como actividad principaf en la empre-
sa. El 13% ventas y el 12% investi-
gacidn de mercados. Aqui cabe des-
tacar la preferencia por la gevencia y
los procesos administrativos on las
dreas funcionales.

— Fortalezas empresariales: El 18.9%
ublcé el conocimiente como principal
fortaleza personal. De nuevo la cons-
tancia aparece como fortaleza con un
12.3% y la innovacién en un tercer
lugar con el 10.8%.

En este caso los resultados Coing
den con lo que se ha denominagy ¢,

ciedad del conocimiento, en qye g
aparece coma principal wentaja%
pefitiva.

— Debilidades empresariales: g 379,
manifiesta que la falta de recy
econdémicos s su prncipal debiligay
empresarial. El 13% falta de congg,
miento. Estos porcentajes dejan ep,.
trever la dificultad para conseguir
capital inicial producto de una afjy
concentracion del crédito, la dificy.
tad de acceso, las garantias y las .
tas tasas de interés.

6.3 Disponibliidad de raclrsos

— Condictones necesarlas para [ni.

clar una empresa: A pesarde latras-
cendencia del capital, un 32% men-
ciona al espiritu empresarial como
condicion vital para iniciar la empre-
sa. El capital aparece como segunda
‘condicién con apenas un 13%.
Esto confirma el aserto de que las va-
riables comportamentales son requi-
sito sine qua non, para iniciar una em-
presa.

— Financlamiento:; El 52.4% acudid a

« Fetursos propios como medio de fi
nanciacién para la empresa. Et 19.1%
a aportes familiares, mientras que él
14.3% a crédito institucional.
En muchos casos los ahorras, liqui-
dacién de cesantias conforman el ca-
pital semilla para iniciar.

— Criterios de evaluacién de la ges-
tién empresarial: La evaluacién de
la gestion es preferencialmente cua-
litativa; por ende, los aspectos finan
cieros priman como indicadore®
(26.5%).

6.4 Ef evento empresarial

Consiste en la concrecién de la ide8
empresarial y el crecimiento que han
logrado como empresa en cinco afios-

SO EMPRESARIAL Y EL PROCESO
EL PH%%EENCIAL: DIFERENTES PERO
COMPLEMENTARIOS

'LOUIS JAQUES FILION, Ph.D.

oducclén _
l“"La necesidad de desarrollar progra-

mas, cursos y actividades de
cién en Espiritu Empresarial parece o%-
\ar aumentande afic a afio enun name-
10 craciente de paises. Las preguntas
que a menudo aparecen entre quienes
desamolian estos programas son: ; Cué-
les son las diferencias entre los proce-
sos empresariales y los gerenciales?
Cuél debe ser e} contenido de un pro-
grama educativo en Espiritu Empresa-
fial? ;Qué cursos deberian ofrecerse?
¢Cémo deberian administrarse estos
cursos? Este documento no presenta
una respuesta definitiva a todas estas
preguntas. Lo que hace es mostrar al-
gunas gufas desarrolladas para cumphir
con los requerimientos educacionales.
Esl4 basado en una década de investi-
gacién en Espirifu Empresarial y en el
disefio y administracién de programas
sobre Espiritu Empresarial y pequefias
empresas a nivel de pre y posigrado
Universitario.

Gerencia y Empresariado:
Algunas Diterenclas
Timmons (1978), Homaday (1986),
fockhaus y Horwitz (1986) y Hisrich

(1986) realizaron revisiones bibliografi-
cas sobre las caracteristicas comunes
que a menugo son atribuidas a los em-
presarios. Estas caracteristicas se
muestran en la Tabla 1.

Tabla 1. Caracteristicas comunes
de los empresarios

Tenacidad

Habllidad para tolerar ambigliedad e
incertidumbre

Buena administracién de recursos
Toma de riesgos moderada
imaginacién -

Orientacién a los resultados

Estas caracteristicas basicas e pue-
den encontrar en trabajadores indepen-
dientes, operadores de pequefias em-
presas y emprosarios en general. Sin
embargo, ge han identificado otras ca-
vacterlsticas comunes & los empresarios
exitosos (Filion, 1891) que pueden ob-
servarse on la Tabla 2.




Tabla 2. Caracteristicas de los
Empresarios Exitosos

« Valores y cultura empresariales, ad-
quiridos por contacto con al menos un

mfelo empresarial durante su juven-
tu

* Experiencia en el negocio

+ Diferenciacion

+ |ntuicién

+ Involucramiento

+ Gran capacidad de trabajo

» Sofadores realistas (visionarios)

+ Liderazgo

« Establecimiento moderado de redes

« Sistemas propics do relaciones con
sus empleados

« Controf del comportamiento de la gen-
te que los rodea

* Patrones propios de aprendizaje.

Worirnan y Birkenholz ‘1991)"'% ' a E,,mapculacic.‘m de sus mundos
una imagen condensada del camp: G vos. Lo que los empresarios ha-

emprasarial. Nuestro interés no sg ¢, s”b]e:sté intimamente relacionado con
centra tanto en las caracterfsy; " ceh ** ra enque ellos interpretan loque

sicoldgicas de fos empresarios sing - sector particular de su

la
0 sucede en un

los diferentes aspectos en que Su propio conocimiento de un
en otras palabras, cémo conqg.f’m e"‘fc’;‘('};, especifico o del desarrolio do
sefian y operan sus sistemas h"ma'nos menuevo roducto o proceso de praduc-
de actividades. u::-,n los lleva @ concebir y mercadear

Mintzberg (1975), Boyalzis (1983
Kotter (1982) y Hill (1992} examinaroy
el trabajo de los gerentes. Estos ey,
dios revelan diferencias considerabieg
en los métodos de operar de gerentesy

empresarios, como Se muestra en |3
Tabla 3. }

Los gerentes persiguen objetivos
haclendo un uso eficients y efectivo do
los recursos. Normalmente trabajan en
marcos de referencia previamente defi.
nidos por otra persona.

Sin embargo, las organizaciones
creadas por empresarios son realmen-

i diferente es lo que han de-
:ﬁ:ﬁgfidzgmo satisface necesidades
cambiantes. Los empresarnios no solo
definen situaciones sino que imaginan
visiones de lo que desean lograr. Su
mision principal parece sef imaginar y
definir qué quieren hacer y, a menudo,
c6mo van a reaizario.

De manhera general, la gerencia se
asocia con la racionalidad y e proceso
empresarial con la intuicién, a pesar de
que en amhos casos deben considerar-
se como atributos predominantes mas

Tabla 3. Diferencias en los Sistemas de Actividades

} que exclusivos. Las actividades empre-

sariales requieren un marco de referen-
cia sistémico que incluye conceplos
(Peterson, 1981; Drucker, 1985) aunque
en un nivel diferente que las gerenciales,
y lag actividades gerenciales también
exigen elementos de intuicion e imagi-
pacién. Sin embargo, dade que las acti-
vidades y habilidades conceptuales de
los dos grupos son diferentes, sus re-
querimientos educacionales también
deben ser distintos.

Educacién Empresarial y Gerenclal
Estas diferencias bésicas entre em-
presarios y gerentes demandan méto-
dos educativos y de entrenamiento fun-
damentatmente diferentes. En la educa-
cién en general se enfatiza la adquisi-
cién de conocimientos, en donde en la
educacién gerencial se concentra en la
adquisicién de Know-How, mientras en
la educacion empresarial enfoca mas al
Auto-Conocimiento (Gasse, 1992). La
Tabla 4 examina las consecuencias que
les diterencias listadas en la Tabla 3 tie-
nen sobre los enfoques educacionales.

Tabla 4. Diferencias clave entre Educacién
Gerencial y Educacién Empresarial

de Gerentes y Empresarios
Gerenles Empresarios Gerentes
Trabajo en el uso eficlente de los Define una visién y objetivos e identifi

recursos para alcanzar los objetivos
y las metas. '

La clave es adaptarse al camblo.

Los patrones de trabejo implican
andlisis raclonal.

Operan dentro de un marco de
referancia existente.

El trabaio se contra en procesos que
tornan ef entomo en cuenta.

Se enfatiza ta cultura de afiliacién.

Se centra en el trabajo en grupo y la
comunicacién en grupo.

Trabaja en el desarrollo de ambos la-

dos del cerabro con énfasis en el lado
derecho,

ca recursos para llevarfos a cabo.

La clave es iniciar al cambio.

Los patrones de trabajo implican

imaginacién y creatividad. Desarrolla patrones que buscan reglas

abstractas y generales,

Se basa en el desarrollo del autocono-

Definen tareas y roles que crean un Cimiento con énfasis en la adaptabilidad.

marco de referencia organizacional.

ﬁz enfoca en la adquisicion de Know-
™ &n administraci6n de los recursos

El trabajo se cenira en el disefio dé Ve
" el drea propia de espscializacion.

procesos que resultan de una visién
diferenciada del entomo.

-
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Empresarios

Se enfatiza la cultura del liderazgo.
Se contra en el progreso individual.

Trabaja en el desarrolic de ambos la-
dos del cerebro, con un fuerte éntasis
en el lado izquierdo.

Desarrolla patrones que buscan aplica-
ciones concrelas y especificas.

Se basa en el desarrolio del autocono-
cimiento, con énfasis en [a perseveran-
cia.

Se enfoca en la adquisicién de Know-
How dirigido hacia la definicién de con-
textos que lleven a la ccupacién de un
espacio de mercado.




Esta limitada comparacién muestra
dos conceptos complementarios: Know-
How y Autoconocimiento. Ambos se
manifiestan de maneras diferentes en
gerentes y empresarios. En témincs del
Autoconocimiento muchos autores insis-
ten en la adaptabilidad de los gerentes
{(Archambault, 1992; Hill, 1992), mien-
tras que para los empresarios uno de
los conceptos claves es el de la perse-
verancia (Hornaday, 1882; Filion, 1991).
En términos de Know-How los gerentes
daeben utilizar enfoques racionales den-
tro de un marco de referencia predefini-
do. Por otro lado, los empresarics de-
ben utillzar una aproximacién imagina-
tiva para definir & marco de referencia
de su propio trabajo. Deben identificar
un nicho de mercado ¢ imaginar una vi-
sién, o un espacio a ocupar en el mor-
cado y el tipo de organizacidn que ne-
cesitan para hacerlo. La investigacién
sobre los sistemas de actividad empre-
sarial muestra que el trabajo de fos em-
presarios consiste principaimente en
definir contextos y marcas de referen-
cla para su trabajo (Filion, 1990).

Las proximas secciones examinan
algunos aspeclos especificos de la edu-
cacién empresarial y sugieren algunos
enfoques que pueden utilizarse para dar
un mejor apoyo a las particularidades de
la disciplina.

Aspectos especificos
de la Educacién Empresarial

£n todo programa educacional es de
vital importancia considerar no sdlo el
contenido sino la metodologfa (el cémo);
en otras palabras, el patrén de aprendi-
zaje establecido. Los participantes en
cualquier programa educacional deben
sentirse cémodos y listos a desempe-
fiar el nuevo papel para el que estin
siendo preparados. Por lo tanto, un pro-
grama de educacién empresarial debe
concentrarse en el desarroffo del Auto-
conocimiento y la adquisicién def Know-
How més que en la simple transmisién

de una coleccidn de oonor:ln-uem,_.'s
Autoconocimiento a desarroliar 4 °
concentrarse en la autonomia, conj;,
za en s mismo, perseverancia, deta"‘
minacién, creatividad, liderazgo y { :f'
bilidad (Timmons, 1978; H°fnad:'-
1982; Brockhaus y Horwitz, 198¢.
Hisrich, 1986). El Know-How qu¢ .
desarrolla debe enfatizar béslcamem:
en una metodologia para definir Situg.
ciones; esto, como se menciond any,.
riomente, es la actividad principal de g,
empresarios: Conocery comprender o,
mercados, identilicar oportunidades de
negocio, selaccionar mercados objel.
vos, imaginar visiones, disefiar y estr,.
turar organizaciones y anlmarias. Tam,
bién son de mucha utilidad algunos ¢.
nocimientos administrativos basicos:
Ademds de los temas de PODC (Pla.
neacién, Organizacion, Direccién y Con.
frol), puede incluir contabilidad, finanzas,
mercadeo, sistemas de informacién y
otros asuntos. Sin embargo, en esie
punto debe haber especial atencién
puesto que los programas de educaciin
empresarial y de pequefios negocios
muchas veces no Son més que progra-
mas de Administracién de Empresas dis-
frazados, porque asto es lo que los
disefadores de estos programas estén
acostumbrados a hacer. Es su campo
tamiliar de trabajo. En algunos casos s¢
incluyen cursos de administracion ya
existentes en los programas de educa:
cién empresarial ¢ do pequefios negc
cios, sin adaplarios en lo mas minimo
para que logren refiefar el contexto 4
cual se van a aplicar.

Un aspecto vital es la contingencia s
se desoa que los participantes estén
adecuadamente preparados para de¥
empefiar exitosamente sus papeles
empresariales cuando salgan det Pr%
grama. Los especialistas en este ca™
po han demostrado que los programd’
do educacién empresarial deben sef 9"
ferentes a los programas de adminisi?’
cién (Gibb, 1987; Brown y Bumett, 198%

: Thorpe, 1990; Johanisson,

ity :_.f'fﬁ, 1992; Ulrich y Cole, 1892).
19 nard y Toulouse llegaron a desarro-
Bé:cun complejo sistema de coordena-
la clasificar las aproximaciones

s pal'a
ggucaﬁvas como tales.La
Tabla & esiablece algunas guias para el
desarolio de actividades y programas

de educadéﬂ Gmpmaﬂal.

TABLA 5. Gulas para las actividades
de Educacién Empresarial

ada curso debe ser disefiado para
que permita a l0s participantes identi-
ficar qué desean aprender y definir ol
marco de trabajo dentro del cual rea-
lizaran et aprendizaje (Filion 1989).
Deben incluirse estrateglas multi-
instruccionales.
Deben ser concretas y précticas.

Deben presentar material que sea de
utilidad en !a préctica una vez que el
curso haya concluldo.

Cada curso debe ser visto por los par-
ticipantes como una actividad de
aprendizaje y no sélo como la trans-
misién de un conocimiento por parte
del profesor,

Cada curso debe incluir interacgion
real con emprasarios reales a través
de! estudio de casos, entrevistas con
ellos en el saldn de clase y trabajo de
campo en ¢! cual al menos un empre-
sario sea estudiado en profundidad.

Cada curso debe incluir un seguimien-
1o personatizado de los objetivos de
aprendizaje de cada participante. La
educacién empresarial es similar a la
educacién en liderazgo en el sentido
de que requiere al menos un mimo
de seguimiento individual.

L-:s casos de estudio deben adecuar-
est“ as caracteristicas det campo de
tic'ud'°‘ Deben ayudar a que los par-

'Pantes aprendan a comprender ios

Contextos y a definir situaciones.
‘\-_--‘-—_‘—‘—-—_

A ————

Los detalles del programa dependen
del nivel de la institucién: Elemental,
secundario, intermedio, universitario de
pregrado o de postgrado, centros de
desarrollo empresarial y centros de adu-
cacién no formal y para adultos. En los
niveles elemental y secundaric los pro-
gramas deben enfocarse principalmen-
te hacia ol desarrolio del autocgnoci-
miento. A estos niveles la tarea es de-
sanrollar la “empresariabilidad® [Fortin,
19892]; es decir, preparar a los estudian-
tes para crear sus proplos trabajos y lan-
zar sus propias empresas. A niveles in-
termedios y superlores el énlasis debe
realizarse tanto en el autoconocimiento
como en el “Know-How”.

Dadas las necesidades de aprendil-
zaje involucradas (comprensién de con-
textos y definicién de situaciones), la
experiencia ha mostrado gue et autoco-
nocimiento y e “Know-How® empresa-
riales se desarrcllan mejor ufilizando
ejercicios en los cuales el estudiante
defina concepios, trabajo a partir de tes-
timonios empresariales personales o
escritos y casos descriptivos basados en
entrevistas editadas con empresarios.

Mds de una década deo experiencia
en investigacién sobre los sistemas de
actividad empresarial en educacién
empresarial han mostrado al autor la
importancia de adaptar la educacion
empresarial a la realidad de lo que los
empresarios scny de lo que hacen, Esto
implica considerables diferencias en
campos tales como la utilizacion de ca-
sos de estudio cuando se compara 'a
educacién empresarial con la gerencial.
Los objetivos educacionales en ambos
campos son muy diferentes. Si se quie-
ren utilizar casos de estudio en ambos
tipos de educacion, estos casos deben
adapiarse al contexto especifico de la
disciplina y a las clases de autoconoci-
miento y “Know-How” que ulilizan las
personas que ocupan los roles que se
espera que tomen los estudiantes en un
futuro. Los empresarios son “divergen-
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tes' porque a menudo toman roles muy
diferentes de los de los gerentes. Para
ellos, el autoconocimiento significa iden-
tificar modelos y comprender cémo iden-
tificar y desarroltar sus diferencias, mien-
tras que para los gerentes slgnifica
aprender a adaptarse a los métodos y
cuituras existentes en la organizacién.
Los gerentes deben aprender cémo
comprender los contextos organizacio-
nales y como ajustarse a ellos; los em-
presarios deben Identificar oportunida-
des y concebir maneras de explotarias.
Para los gerentes ef "Know-How” signi-
fica dominar sus dreas de especialidad;
para los empresarios slignifica definle
contextos a partir de elementos laten-
tes. Los empresarios en potencia (o es-
tudiantes) claramente tienen mucho que
aprendor escuchando cémo los empre-
sarios experimentados tuvieron éxito
imaginando algo nuevo.

Aqul son Iguaimente importantes el
disefio y el uso que se le dé a los mate-
riales educativos. Por ejemplo, un caso
puede ser utllizado para que los estu-
diantes analicen las fortalezas, debilida-
des y coherencia de un empresario es-
tudiado. Sin embargo, es iguaimente
interesante utilizarlos para ensefiarles
cémo definir contextos desarrollando un
cuestionarlo o ejercicio que los ayude a
desarrollar su propia metodologia y

marco de referencla para definir contex- -

tos. Los estudiantes podrian continuar
haciendo un estudio comparativo sobre
cdmo lo hicieron los empresarios y cémo

lo habrfan hecho ellos mismos, Poy '

ejemplo, notar elementos comungg on
ia detecci6n de oporiunidades

resulta estimulants. Definir las

risticas de su entomno, Imaginar una y;,
si6n y el tipo de empresa que n

para realizarta y comparar todo esio e,
la forma en que los empresarios regjgg
lo hicleron proporciona una experienciy
de aprendizaje fascinante para los gg.
tudiantes,

Concluslén

La experiencia muestra que a mg.
dida que nos volvemos més especia.
lizados en el droa de la educacién nog
gusta desarrollar materiales educat-
vos mejor adaptados. La Educacisy
Empresarial debe enfocarse a la ad-
quisicién del autoconocimiento y ef
"Know-How” que permitirdn a los fu-
turos empresarios desarrollar un mar-
co de trabajo mental adecuado. Enun
programa educativo no sélo es impor-
tante el contenido ensefiado sino tam-
bién el modelo de aprendizaje esta-
blecido con el proceso de aprendizaje
involucrado. Para los estudiantes del
drea empresarial ol patrén de aprend!-
zaje que adquieran debe estimularics
hacia el aprendizaje continuo y tograr
que estén mas coémodos con el nuevo
rol de empresarios que estaran jugan-
do. Una vez hayan adquirido estas b2
ses definirdn por sf mismos las habili
dades y conocimientos geranciales qué
necesilan adquirir para realizar su visié".

pPROGRAMA PARA APOYAR LA INICIATIVA
EMPRESARIAL DE LOS ALUNMNOS DE LA
UNIVERSIDAD DE SANTIAGO DE CHILE

CRISTINA CASTILLO G.
VITTORIO BORGHESI S.
Universidad de Santiago de Chlle
Facuitad de Administracién y Economfa

Departamento de Orientacién e Informacion.

El trabajo que aquf se presenta tiene
por finalidad dar a conocer |a situacién
&n que surgio y se estd evando a efec-
to una iniciativa de apoyo al surgimien-
to de empresarios dentro de una univer-
sidad chilena. Desde la perspectiva de
apoyar las inquietudes emprendedoras,
a través de un organismo de alto nivel
jerarquico, orientado a todas las came-
ras profesionales y técnicas que se im-
Parten, el Programa se distingue porque
no estd incorporado al currfculum aca-
démico segular de ninguna de las ca-
Ieras, sino que es un complemento al
desarrollo integral del estudiante.

Cabe destacar también otros dos as-
Pectos. Uno se refiore a que, por ahora,
N0 s considera relevante hacer distin-
€lon entre espiritu empresarial y espiri-
{: emprendador, utilizandose igualmen-
re]a"j'f'os conceptos, Otro aspecto dice

acion con que ef Programa que se
f:f“ba corresponde, en realidad, a un
mi Programa det Programa Mejora-
di

=0 de Ia Calidad de Vida del Estu-
Me. No obstante, en eltexto se le pre-

senta como Programa por constituir el
molivo central del trabajo.
Es asf, entonces, que el documento
consta de ocho partes:
I Introduccidn.
il. Caracterizacién soclo-econémica del
alumnado de la Universidad.
Il. El problema detectado.
V. Estrategias para apoyar la iniciativa
empresarial.
V. Programa Iniciativas Empresariales
para los Alumnos.
1. Requerimientos de los alumnos.
2. Requerimientos de ta Universi-
dad,
3. Objetivos del Programa Iniciativas
Empresariales. -
4. Breve descripcion del Programa.
5. Esquema organizativo para ope-
rar el Programa.
VI, Acciones ya realizadas.
VII.Curso-Taller para {a Formacién de
Empresarios.




VIl.Conclusiones.
I. INTRODUCCION

La Universidad de Santiago de Chile

Cuenta en la actualidad, como
extra-curricular a la formacidn profesio-
nal de sus alumnos, con las actividades
que realiza la Vice-Rector(a de Asuntos
Egtudiantﬂes ¥ su Departamento de
Orientacion e Informacién,

Uno de los Programas que se
esta
lle\{ando A cabo, desde 1991, es ol de
Mejoramiento de la Caligad de Vida del
Estudiante, el cual se sustenta en tres
aspectos: el individual, &} social yeleco-
ndémico,

En el Programa se entiende
potenciacién y desarrollo como ::fscl:
na es intrinseco a tado ser humane in-
dwrc!ual. $ea joven o adulto, £s un fac-
tor siempre presente y siempre renova-
do, cuyo logro redunda en beneficio de
la misma sociedad. El mutuo respeto y
la cooperacion son relaciones sociales
basicas entre los seres humanos @ inci-
den fuertemento en la consecucién de
los‘objetivos de toda la comunidad, £
mejoramiento de la calidad de vida tam.
bién comienza por cubrir lag necesida-
des vitales de las personas y de la co-
Mmunidad, las que dependen en parte, el
orden econémico y de sy administracisn,
Es asf como el encuadre {edrico dol
Programa tiene relacién con el desarro-
llo iptegral de las personas, basado en
la sistematizacién de Ia relacién necesi-
dades-satistactores, en que las neces-
dades van desde la mera subsistencia
fisica hasta la trascendencia espiritual
Se consideran todas las dimensiones def
estudiante como ser humano; utiliza un
enfoque sistémico y una metodolegia
que tqrna én cuenta la experiencia y el
conocimiento que poseen fos propios
;f)ectados. También, busca asociar ¥
mprometer a todas aqusllas
relacionadas con el problema, F;?:::
sean ellas mismas quienes generen Ia
Solucién por medio de la autogestién.

£l maroo da ]

accion debe Poseg aarados en familias de cinco

tonces, una estructura que bu;'qin' ‘ viven 'g‘:gn promedio, con hemmanos
ecesidades ¢

adaptarse a las n

tiles por medio de una retroalimeemn:g;a;'
n

ogr3.

constante. De esta manera, e P
ma Cakidad de Vida del Estudiante
- 8ee una eslructura que buscg ada,;gm
$ a tales necesidades a traves . -
Subprogramas: Salud Mental y Fisflos
el que incluye Alcoholismo y-Drogadjca'
ci6n, Desarrolio Personal e lnterpeuaon;
rgfxi:ﬂmad Humana; el S
niciativas Pedagégicas, el
prende temas relativos a Ia raI:;i‘eénog:::
fpsor-Alurnno; ¥, el Subprograma Inicia
tivas Empresariales. )

Este dltimo desarrola, enton
plan de accién que no sélo pr::ﬁ:;
r capacidad emprendedora, sing
también, apoyar en la Creacion y ges.
tién de empresas, como una manera de
contribuir al desarrollo integral del alym.
no y al esfuerzo nacional por bajar los
indices de pobreza, impactando en Ia
generacién de empleos productivos,
Hasta hace un tiempo, los profesio-
nales han buscado empleo. AFl’!ora, se
pretende que los egresados de Ja Uni-

versidad de Santiago de Chils;
porcionen. 9 "o s pro-

. CARACTERIZACION SOCIO-
ECONOMICA DEL ALY
LA UNIVERSIDAD HiNADO DE
En lo inmediato, no séip los proble-
mas de alcoholismo, drogadiccién,
tabaquismo, eic., ha detectado sl Pro-
grama Calidad de Vida, sino también,
un problema que sin ser de extrema ur-
gencia, se constituye en un obstaculo
para continuar los estudios a muchos

estudiantes, cual es el problema econd-
mico.

Si se pudiera caracterizar el perfi
socio-cultural de los alumnos de la Uni-
versidad de Santiago, se puede decif
que provienen preferentemente de €5
tratos medios y bajos; son mayoritaria-
mente solteros, menores de 23 afios ¥

)

?

person

0 tambiéD estudian. Se ubican en co-
q

nas de mediano poder adquisitivo,
ml:ando sy vivienda en proceso de com-
o8l 20 afios; 0 bien, arriendan o viven

ra
fe allogados-

1 educacién formal de sus padres
o5 8 insuficiente calificacién laboral, a
o més, de nivel medio. En su mayoria
gon obreros, choferes, pequefios comer-
ciantes, etc., con ingresos mensuales
dedaracbs, inferioresa US$ 260. apl’oxi-
madamente. Existe, ademés._para casi
1a mitad de ellos, situaciones confiicti-
vas del grupo famillar, que les afectan
on forma directa o indirecta y merman
¢l presupuesto familiar, como es 6l caso
de tener algiin miembro de la familia con
enfermedad crénica, sufrir la muerte de
uno de sus padres o la separacién de
ellos, entre otros.

Comparando la situacién de los pa-

dres y la de los alumnos, gqueda claro
que la formacitn profesional sigue sien-
do en nuestro pals, una condicién a ia
que se le atribuye una fuerte connota-
cion valdrica, a la vez que se le percibe
como la dnica forma licita de acceder a
la movilidad social y asegurar mejores
expeciativas socio-econdmicas. Ello
podria ser la explicacién al por qué, cada
vez mas, los alumnos hacen esfuerzos
Para mantenerse en el sistema educati-
Yo superior, solicitando becas de afimen-
tacién, dinero, hogar, trabajo, crédito fis-
caly otros,

" Sin embargo, se ha detectado desde
dece unos afios, un incremento en el
t S€0 de trabajar en forma independien-
bei- ¥a sea, cuando estan estudiando, o
d::. una vez egresados. La capacidad
o inTprender negocios proplos en vez
lesty egrarse a organizaciones labora-
o adicionales, es una realidad que se
n ‘;’:ﬂ 8 todo nivel, incluyendo los pla-
Clatiy estudios. No obstante, tales ini-
33 se ven coartadas cuando tratan

de implementar sus proyectos al no te-
ner antecedentes laborales ni avales
que les apoyen en la peticién de crédi-
tos al sistema financiero formal.

En sintesis, respecto a los alumnos
de la Universidad de Santiago, se hizo
evidente.en un principio, ya sea por ra-
zones econdmicas o encauzamiento de
su espiritu emprendedor, la necesidad.
de apoyarlos en el desarmolio de su ca-
pacidad emprendadora mientras son

estudiantes.

Hl. E\. PROBLEMA DETECTADO

De esta manera, si pensamos en la
realidad de la mayoria de los aluninos
do la Universidad, no escapa al obser-
vador el problema de sus inquietudes
personales, y dentro de éstas, las em-
presariales.

En general, el origen de tales inquie-
tudes se puede visualizar, en primer lu-
gar, en las necesidades de subsisten-
¢la, por lo que se ven impulsades a de-
sarrollar actividades lucrativas que les
permita conciliar su calidad de estudian-
tes con las de proveedores de recursos.
En segundo lugar, la inquietud empre-
sariat se encuentra como una manifes-
tacién de independencia y creatividad,
la que aprovechan de encauzar mien-
tras mantienen su calidad de estudian-
tes; en tal caso realizan acciones em-

prendedoras para las cuales se sienten
con aptitudes especiales. En tercer lu-
gar, la inquietud empresarial se mani-
fiesta como una forma de aproximarse
anficipadamente a su ol profesional en
calidad de irabajador independiente,
aprovechando los conocimientos pro-
porcionados por sus respectivas carre-
ras.
€n todo caso, cualquiera sea el ori-
gen, no cabe duda que en su encauza-
miento les ¢abe una activa participacisn,
tanto al alumno como a la Universidad y
al ente empresa, constituyéndose en
una irilogia que cabe coordinar adecua-




damente, sin perder los propdsitos es-
pecfficos de cada uno de ellos,

El problema, por tanto, viene a con-
sistir en como o en qué, la Universidad
pueda satisfacer la inquietud empresa-
rial de sus alumnos y con ello, satisfa-
cer sus inquietudes personales que con-
lleven, finaimente, a una mejor calidad
de vida estudiantil y laboral futura.

IV. ESTRATEGIAS PARA APOYAR
LA INICIATIVA EMPRESARIAL

Planteado el problema dentro de su
contexio, corresponde entonces buscar
formas de solucion. Para ello se plan-
tearon tres opciones con las cuales se
podia abordar el problema del fomento
y apoyo a la iniciativa empresarial de los
estudiantes:

a) Un enfoque estd orientado por la k5-
gica ded “dejar hacer”, es decir, acep-
tar la actividad empresarial jucrativa
como un hecho, sin condicionamien-
tos ni injerencias. Si se presentan o
no manifestaciones empresariales,
no hay mayor preocupacién por ello.
Corresponderia, en cierta medida,
aceptar muchas de conocldas activi-
dades informales, como la venta de
artfeulos varios entre los mismos
alumnos,

Lo curioso y paradojal es que las ini-
ciativas estudiantiles, en este plano,
se aplauden como muestras de inge-
nio, pero guando crecen en volumen
se plantea la intervencisn en térmi-
nos disciplinarios. Como es sabido,
con esto asquema no se cuenta con
ayudas para crédito, asistencla téc-
nica, capacilacién especifica, etc. Por
tal motivo, al actuar asi se hace con
bastante dificultad, lo que se refleja
en la calidad de los productos elabo-
rados o servicios prestados.
) Otro entoque se refiere a la 6gica del
faWYO paternalista”, En este caso se
Omenta |a creacién de empresas
9Poyando en términos totales, a tra-

MW

ves de donaciones, subsidios, ne,.
mas especiales y otras medidas gq,
mejantes,

El problema de esta perspectiva gy
que en vez de crear independenci,
80 crea lo conirario, crea dependen,.
cla. De tal suerte, que si se quigrg
convertir las actividades en més efj.
clentes, hay que apoyarias permg.
nentemente con ayudas una vez, otry
vez, ¥ asl sucesivamente.

En general, se usa este mecanismg
como tm paliativo para situaciones dg
emergancia, perc no resulta ser efec.
tivo para una solucién permanente y
autosostenida. Una vez que pasa lg
crisis, debieran derogarse todas las
franquicias. Es entonces cuando lag
empresas o simples actividades Iy-
crativas, se desmoronan.

) Un tercer enfoque dice relacién con

la l6gica del fomento a las “iniciati-
vas”. Apoyar sf, pero con sentido de
autosustentabilidad e independencia,
Una crientacién de este tipo comple-
menta la iniclativa personal con apor-
tes de empresas privadas y publicas
¥ con un sistema organizado de ayu-
das, considerando las peculiatidades
de los "emprendedores”.

Es esta iltima perspectiva la que crei-
mas més viable y factible, y donde la
Universidad podia aportar, funda-
mentalmente creando las condicio-
nes y estableciendo las relaciones de
un sistema de apoyo.

De esta manera, dentro de nuestro
marco de acclén, correspondia que
la solucién fuera hacia el fomento, ca-
nalizacién y apoyo a inicialivas do tra-
bejo indepenciente para los alurmnes,
lo que les permite concillar su propio
esfuerzo con sus limitaciones, forta-
lezas y aspiraciones. A su vez, I8
Universidad ve la necesidad de fo-
mentar & espiritu empresarial do sus
alumnos, como un medio para que
como tales o como egresados formen

su propia empresa, contribuyendo
con elio al auto-empleo y generando
nuevas unidades productivas para el

pais.

Una actividad de esta naturaleza la
entendemos bajo el concepto de for-
mar “empresa”, mas en su concep-
tualizacién que en una formalizacion
estructurada y definitiva.

pefinimos ia “empresa”, en este
caso, como un instrumento iddneo
para |a necesidad de generar recur-
sos econémicos y de trabajo y apor-
tar, al mismo tiempo, a la necesa-
ria transformacién cultural empre-
sarial. En paralelo, permite la for-
macién de estudiantes, por lo que
se considera la experiencia de edu-
cacion y trabajo.

v. PROGRAMA INICIATIVAS
EMPRESARIALES PARA LOS
ALUMNOS

Considerando entonces, los antece-

dentes planteados, se disefi6 un progra-
ma de acciones que fueran en apoyo y
fomento a las iniclativas empresariales
de los estudiantes de la Universidad.
Para ello se especificé, en primer lugar,
una serie de requerimientos, 105 que se
agruparen en dos tipos, a saber.

1. Requerimientos por parte de los
slumnos

Tras un breve estudio de los alum-

nos y experienclas recogidas, fue preci-
so establecer y hacer ver a los "incipien-
tes empresarios” algunas de las exigen-
cias que debfan cumplir, si pretendfan

ltl::cgar a ser exitosos. Entre ellas, se des-
al )

2) E comprender que desarroller una

actividad empresarial es diferente a
tener una oportunidad de negocio. Es
decir, no porque se tuvo una expe-
fencia exitosa, se va tener ofra ne-
Ccesartaments igual. Lo peor que po-
dria suceder es que ol espejismo del
éxito, sobro tedo, facil y rapido, se

concibiera como habilidad para sos-
tener permanentemente una empre-
sa, por muy pequefia que ésta sea.
RAesuita saludable no cambiar de ac-
tividad ante los fracasos, ni tampoco
abandonaria. El fracaso resulta ser
experiencia, que si no se aprovecha
en otros intentos, se pierde. La cons-
tancia y parseverancia son unos de
los factores de éxito més destacados
por los.conocedores ded espiritu em-
presarial.

b) Recordando variadas experiencias,

los requerimientos bésicos siguen
stendo conocimiento de la tecnologia
praductiva, capacidad y personalidad
para la gestién empresarial y domi-
nio del mercado consumidor. Con
ellos, se avanza enormemente. La
ayuda en aslstencia técnica que se
demande, por tanto, resuita ser més
para fortalecer que para suplir defi-
ciencias. '

¢) En lo referente al producto elabora-

do o senvicio prestado, segin sea la
empresa, éste debe también reunir
condiciones: ser de real calidad, para
lo cual debe tenerse el dominio téc-
nico. En lo posible, que el preducto
sea original, creativo y exclusivo, de
manera que se dastaque por si solo
y, practicamente, se venda solo. Lo
més probable es que sea de bajo
volumen, dada la necesaria combi-
nacién de trabajo y estudio y la mag-
nitud de materias primas y capital de
trabajo con que se inicia,

d) Debe estar convencido que la empre-

sa es una situacion permanente y dis-
tinta a su persona, la que incluso,
puede trascender a la persona mis-
ma. Como entidad estable, genera
ingresos y trabajo permanentes, aun-
que esté limitada por el tamafio de
sus recursos, Debe aprender, tam-
bién, a disociar su situacién personal
como diskinta a la situacién de su
empresa. Lo que le pase a uno no
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necesariamente debe ser igual para
of ofro, aunque se reconcce gue am-
bos estédn relacionados.

e) Ademds, es conveniente que vea la
necesidad de proyectarse an lo que
podria sucederie al alumno-empresa-
rio y 4 la'empresa, més adelante.
‘Resuita normal que pasen por perio-
dos dificiles o criticos. Asf por ejem-
plo, podemos distinguir cuatro crisis
que pueden afectar a la emprosa,

La primera es la de nacimiento, 0 sea,
parte con una sftuacidn dificl ya sea,
por el inicio mismo de actividades, o
bien, por el reconocimiento o descu-
brimiento de sus propias falenclas.
La segunda s la de identificacidn, es
decir, el lamado posesionamiento de
la empresa. Requiere ser conocida,
que se la distinga, donde la mejor dis-
tincién puede ser la calidad y origi-
nalidad del producto.

Por su parte, la tercera crisis dice re-
lacién con el crecimiento. Sucede, de
preferencia, cuando ya se ha pose-
sionado y se lisne mayor demanda
del producto. Es entonces cuando, si
_no ha sido una empresa formal, debe
pensar en hacerio para tener acceso
a capacitacién, asistencia técnica,
crédiios, etc.

Finalmente, la cuarta crisis, se refie-
re al problema de la sucesion. Por
muy joven que se inicie una actividad
empresarial, es bueno contar desde
un principio- con reemplazantes, so-
bre todo cuando se trata de empre-
sas ya posesionadas.

2. Requerimlentos por parte de la
Universidad,

A su vez, para que el Programa tu-
viera éxito, fue preciso también, especi-

el sentido de localizar y detectar r,,

cursos subutilizados: fisicos, hum,

nos, bibtiogréfices, financieros, et

b) Un requerimiento informativo acerg,
de los alumiios interesados en payy;.
cipar en este tipo de experiencigg,
‘Correspondia conocer su dimensigy,
dreas de especializacién, niveles g,
aspiracién, habilidades, potencialig,.
des técnicas, de gestién y aptitudeg
personales.

€) Un requerimiento organizativo que
determinara a los participantes en syg
diferentes roles, definir sus respon.
sabilidades consecuentes y los me.
canismos de relacién entre elics. En.
tre los principales participantes, ge
visualizé:

- Directivos de la Universidad, que
decidieran y fijaran Jas politicas al
respecto.

- Ejecutivos académicos y admi-
nistrativos que apoyaran las inicia-
tivas y la parlicipacién de los aca-
démicos interesados.

- Asesores o expertos que dieran
asistencia en materias téenicas, de
gestidn y capacidad empresarial a
jos estudiantes.

- Profesores que incorporaran en
las actividades normales de sus
cursos, trabajos sobre proyectos
especificos, orientados, ya sea, 2
su estudio, evaluacion o imple-
mentacién; como asi también,
orientaran, en & mismo senfido,
las practicas profesionales, traba:
jos de titulacién, etc.

- Alumnos que,aprovechando (25
Becas de Trabajo o su propia ¢&
pacidad laboral, prestaran ayuds
en trabajos de apoyo al sistem?

] los estudiantes mediante el apo-
P il dh ecucion personal do activida-
presariales, como una forma de
jo personal @ interpersonal io

yo®
des em

} e sinergéticamente, ademés, le per-

mita solucionar sus problemas econé-
micos. También, s pretende apoyarios
on las medidas que se implementen
para mejorar ta calidad de vida laboral,

reparandols on sus capacidades para
enfrentar el campo especifico en que les
corresponderé actuar.

4. Breve descripcion del Programa
El Programa se fundamenta, comoya

) e dijo, en la participacién directa del

alumno en las accionss que se realicen
en su beneficio. Para ello, se ubicaron

cinco Areas de Apoyo en las cugles po-
dia contribuir la Universidad:

a)Enla deteccién de sus capacidades
emprendedoras, a través de la apli-
cacidn de metodologias que diagnos-
tiquen, especialmente su capaciiad
empresarial, de modo que permita a
los propios alumnos autocalificarse

_’ en cuanto a tales aptitudes.

b) Enla capacitacién en gestidén empre-
sarial, o que implica su preparacion
en aspectos de comercializacién,
contabilidad, finanzas, administracién
de la produccién; también en planifi-
cacién y organizacidn de empresas,
elc.

La capacitacién requiere de un siste-
ma informativo que satisfaga espe-

~‘ Cialmente sus inquietudes iniciales

£omo empresario. Tal es el caso, por
Sjemplo, de preparar cartillas informe-

tivas sobre tramites a realizar para
;nrclar una empresa; los sistemas de
OrMmalizacion o altemativas asociati-
vas de empresas; caracteristicas ©

implicancias de la empresa familiar,
de la empresa artesanal; tipos de ofi-
clos; contenidos de bases de datos y
su accesiblilidad, fuentes y condicio-
nes de financiamiento, etc.

¢) En la asistencia técnica especffica,

la que tiene por finalidad solucionar
problemas tecnolégicos de procesos
productivos, y permitir ademés, se-
gun sea el caso, un eventual desa-
rrolto de productas, -

d) En el otorgamiento de un conjunto de

condiciones facilitadoras que fes per-
mita iniciar o llevar en mejores con-
diciones su empresa, como es et ¢ago
de apoyo en infrestructura, servicios

-adminisirativos, financlamiento o apo-

yo para obtenerio, matriculas, becas
a eventos y cursos externos, auspi-
cios, patrocinios, acceso a bases de
datos, etc. Haciendo uso de tales
franquicias, pueden superar proble-
mas que dificiimente podrian subsa-
nar por sf s0los y que por su calidad
de alumhos, pueden acceder con
mayor facilidad.

e) En trabajos de Investigacion para la

accién, en los que se plantean tareas
de estudio para sistematizar las ex-
periencias adquiridas de egresados
y de los propios alumnos empresa-
rios; asf también, considera estudios

del campo laboral. Todo
ello con el fin de enriquecer los
curriculos, incorporéndoles requeri-
mientas de aptitudes para enfrentar
el futuro en que les corresponderd
desempeitarse a los actuales esiyu-
diantes.

Como una forma de visualizar lo
planteado, se presenta el gréfico si-
guiente:

ficar las condiciones que se exigéa para que se generaba.
la Universidad. Entre ellas, sin ser una

lista exhaustiva, se encuentran:

a) Un requerimiento informativo acerca
de la capacidad de la Universkiad, en

3. Objetivos del Programa

Como ya se ha dicho, podemos Sin”
tetizarios objelivos del Programa dicie™  §
do que pretende mejorar la calidad 9
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AREAS DE APOYOQ
5. Esquema organizativo para nocido en la formacién de los futuros
operar el Programa profesionales, debe demastrarse a tra-

Las Areas de Apoyo mencionadas
constituyen verdaderas lineas de traba-
jo para el Programa.

Por ser ésta una actividad que tan
sodlo se ha estado estructurando desde
relativamente hace poco tiempo y con-
siderando las caracteristicas organiza-
cionales y culturales de la Universidad,
es que los recursos con que se cuenta
son minimos hasta la fecha. Sibien hay
canclencia de la necesidad de efectuar
acciones en el sentido en que ha pre-
sentado el Programa, es justo recono-
cerque no es una actividad prioritaria ni
Corresponde a uno de los fines de la
Universidad, como es ef caso de la do-
ﬁe"'c'ﬂ. investigacion y extensién. Ello

ace que, siendo un colaborador reco-

264 i\,

vés de un tiempo, con hechos concre-
tos, que es necesario asignar entonces
mayores recursos. De alli que sea ns-
cesario acudir, por ejemplo, a fuentes de
financiamiento extamno o a ta colabora-
cién de quienes se sienten motivados
con el tema,

Hasta ahora, se ha trabajado con urt
equipo de profesores de jomada com
pleta quienes, sin una estructura formal
definida, dedican algunas horas de 54
carga académica a las actividades dél
Programa. Es asl como, si se quisier
describir un tipo de organizacion, ¢
podria decir que se trabaja en una €5
tructura de tipo matricial, donde el DF
rector del Programa Calidad de Vida €”
conjunto con los profesores,definen ¥

inan las actividades programadas.
ja ejecucion se acude a profeso-
pard gin especiaiidad y problema.
'e;{,a]mente, se cuenta con un Encar-
A o de 1as Areas o Lineas: Deteccion
de capacidades. Capacitacién, Asisten-
;a Técnicay Condiciones Facilitadoras
¢ olf0, la linea Estudios sobre Edu-
gaciél‘i y Trabajo.

Las actividades del Programa se ca-
palizan @ fraves do Proyectos Especiii-
cos los que tienen presente el objetivo
del Programa, en ol sentido de apoyar
pajo diversos punitos de vista a los alum-
nos; se liene presente también, las ac-
cionesya realizadas por el Departamen-
joentalsentidoy la experiencia propor-
cionada por los propios alumnos. Los
Proyectos permiten obtener el soporte
con ¢l cual realizar una amplia gama de
acciones concrotas, desde las simples
y practicas como charlas informativas,
hasta las de mayor complejidad, como
estudios y desarrofio de productos.

La caracteristica de tales Proyecios
es que, cormrespondiendo a una misma
idea central, s complementan entre sl,
sin que ello conlleve necesariaments, a
una secuencia cronatégica entre ellos.
Por tanto, pueden ejecularse de mane-
ra independiente.

La identificacién como Proyeclos co-
rmesponde a un conjunto de actividades
que persiguen un logro especifico para
sustentar acciones que se desarrollaran,
posteriormente, en forma continuada.
De esta manera, cada uno de ellos se
identifica por su propio objetivo, sus res-
pectivas fechas de inicio y término y su
asignacion a un responsable.

_Aln mas, es posible encontrar rela-
Cién entre las Areas de Apoyo o Lincas
‘é los Proyectos, por cuanto éstos pue-
A‘::a:ewir para apoyar en una o mas

Entre los Proyectes en que actual-
Mente se encuentra trabajando &1 Pro-
g;ﬂma, estan: Incubadora de Empresas

fa Alumnos, Organizacion para la

Habilitactén Empresarial de Alumnos,
Formacién Avanzada en Administracién
de Pequefias Empresas, Deteccidn de
Capacidades Emprendedoras, Capacl-
tacién ltinerante.

V1. ACCIONES YA REALIZADAS

POR EL PROGRAMA
Dentro del marco de accidn estable-

cido por ef Programa Iniciativas Empre-
sariales, se ha realizado una serie de
actividades. Entre elas, sin completas
una Jista exhaustiva, se destacan como
ya realizadas: )

a) Proyecto Mejoramiento de la Calldad
de Vida del Estudiante mediante el
apoyo a la generacién y desarrolio de
pequefias empresas, presentado al
Instituto de Cooperagién Universita-
ria (JCU), ialla. 1983."

b) Curso Co-Programético Empresa
Artesanal, para alumnos de las
Areas de Ingenieria y Administra-
ci6n. 1993,

c) Encuentros de empresarios con
alumnos para conversar acerca de
sus experlencias e inicios. 1893.

d) Perticipacion en las Vii Jomadas
Nacionales de Educacién en Ingenie-
ria, con la presentacién de las Ponen-
clas “Capacidad empresarial de los
estudiantes: un marco para la accién”
y “La Universidad frente a la iniciati-
va empresarial de los estudiantes”.
1923

e) Ciclos de Charlas Informativas “Yo
quiero ser empresario”, con participa-
cién del Servicio de Cooperacién Téc-
nica (SERcoTEC), Banco del Desarmo-
llo, Barco de fa Mujer, entre otros.
1992-1993.

f) Proyecto Creacién de Incubadora de
Empresas paraAlumnos, gostionado,
también, ante el Instituto de Coope-

raclén Universitaria {ICU), Roma,
1992-1993. _

g) Primer y Segundo Encuentro; Enri-
queciendo Nuestra Calidad de Vida.
1992-1993.




h) Se dio comienza a un Catastro de
{uumnos con Inquietudes Empresa-
tiales, detectdndose g unos 150
alumnos, 1992,

i) Preparacién de materiaf informativo
Para formular proyectos de creacion
de pequefias empresas. 1991,

VII. CURSO-TALLER PARA
FORMACION DE EMPRESARIOS
Mencién especial merece Ia uitima
actividad que se realiza en enero de
1894. En conjunto con la Universidad
Bolivar_iana se dicta el Seminario-Taller
“Creacion de empresas a través de I3
formacién de Empresarios”, dictado por
la Fundacién Trabajo para un Hermano
con su Programa Crea Empresay finan-
ciado por la Corporacion de Fomento de
la Produccidén (CORFO), organismo gu-

bemamental que Promueve el
Nlo naciona), desaro-

1. Objetivos del Seminario-Taller

Habiendo detectado que entre lo
> 5
estudlgnles hay manifestaciones de
capacidad emprendedora Y. espe-
cialmente, interés por el encauza-
miento y formacién de capacidad
empresarial, se pretende:
a) Habilitar a 25 alumnos para;
- identificar sus pro, ofencia-
lidades; Propiesp *
- identificar una idea de empre-
sa,y

- el_aborarelproyectorespecﬁvo
-para crear su empresa.

b) Una vez elaborado e Proyecto,

Propiciar su-financiamiento ante

entidades bancaria -
mentales, 5 0 gubema.

2. Perfll de 1og Pastulantes
- gerteneoer. preferentemente, a las
E]arreras de Ingenierfa Civil y de
ecucién; de Ingenieria Comer-
* Dispopgr o\
i el aporie o garantia
Nicial parg efectos de iniciar sy
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Proyecto de Negocio.

- Elaborar un Proyecto de

Superiores a los US
les, $ 60.00g any,

- Someterse a un Procgs, de g
leccidn consistente on: asigy; M
una Charla Informativa, presenr :
un Proyecto de Empresa yigy."

Ei:sesentar Formulario de Pos:m: '

Ny presentarse a yna s,
ta Personal. Entrews.

. Dedigacién exclusiva para gy, for.
::Iaecirznic;ugr:n(te fres semanag de

sin costa
alumno). Para o

3. Metodologla para Ia Formacisn
Se trabaja con I Metodol

ogia CE
(Competency based Economif:g
througth lforrnation of Entrepreney.
rs), especializada Para la creacion ge
émpresas a traveés de la formacién de
;mprmﬁ::bla que fue elaborada por

Oficina coperacion Técni

Gobiemo aleman. read

La metodologia co rende los si

guientes aspecios: s e

-~ Seleccién de los interesados para
participar en el Curso, a

- Desgrrollo de Talleres con la apli-
cacion de la técnica “a -
doner prender he.

- Mddulos de

i para rea-
lizar trabajos en terreno,

4. Desarrollo Modular

&1 Seminario-Taller s6 lleva a efecto
atravésdecincoMédulos.asabec
Primer Médulo: Desarrofio delas Ca-
'rea;terfsticas Empresariales Persona-

Segundo Médulo: dentificacién del
Proyecto Individuai,

Tercer Médulo: Estudio de Mercado.

Cuarto Médulo: Anilisis de Costos.

Quinto Modulo: Plan de Fi -
miento, e Financia

Venlas

ol transcurso del Seminario-Taller,

; articipantes reciben diferentes
|osopos didacticos y, al final, un Ma-
apoYo * |a elaboracién del Estudio
2';,' Factibitidad de un Proyecto,
continuéndose con un seguimiento.
puracion del Seminario-Taller
Se requiere, por parte del alumno, de-
dicacion exclusiva, de liempo comple-
to, a fin de desarrollar las conductas
empresal'iales.
Se trabaja en cinco Mddules, conuna
duracion total de 150 horas, desarro-
llados durante quince dias habiles,
con una jemada de ocho horas dia-
rias a las que hay que agregar el tra-
bajo en terreno para el deserrollo de
los proyectos grupales de creacién de

empresa.
§. Comisién Selecclonadora

La Comisién Seleccionadora de los
Postulantes, estd integrada por un re-
presentante de: Programa Crea-Em-
presa, Corporacion de Fomento de
{a Produccion (CORFOQ), Universidad
de Santiago de Chile y Universidad
Bolivariana.
7. Costo y financlamiento

la realizacion del Seminario-Taller
tiene un costo total, aproximado, de
US$ 12,500, siendo el costo por
alumno de unos US$ 500.

El finacimiento esté a cargo, princi-
paimente, de la Corporacién de Fo-
mento de la Produccion (CORFO).

VHll. CONCLUSIONES

De la experiencia recogida podemos
Conclufr entonces, tas siguientes obser-
vaciones, sin que su enumeracioén im-
Plique un orden de importancia:

3) Para efectos del Programa descri-
10, el fomento y desarrolic de ta ca-
Pacidad emprendedora no se en-
tiende como un objetivo tltimo al
Cual apoyar, sino, estd orientada
hacia un desarrollo mds integral del
alumno, slendo su espiritu empre-
sarial un medio para lograrlo.

b)

c)

Hay un reconocimiento al hecho de
que el espiritu empresarial se hace
cada vez mas evidente en ol &mbi-
to universitario. Las demandas es-
tudiantiles originadas en sus nece-
sidades, principalmente, no debie-
ran dejar de ser atendidas por la
Universidad.

Desde el punto de vista del desa-
rrollo integral, ta personalidad em-
prendedora va acompafada del de-
sarrollo de otros procesos persona-
les, alos cuales también correspon-
de atender.

d) Para el desarrollo de la capacidad

empresarial, también desde el pun-
to de vista de la formacién integrat,
se requiere de la participacién de
variados agentes: autoridades, ase-
sores, expertos, financieros, etc., y
obviamente, de la activa participa-
cidn de los alumnos mismos, todos
los cuales deben cumplir coordina-
damente su rol.

) Para fomentar y apoyar la capaci-
dad empresarial de los alumnos, se
requiere de la realizacién de un
conjunto de variadas actividades,
desde las més simples a las mas
complejas, algunas de las cuales,
la Universidad esta en evidente
mejor condicién para llevarlas a
cabo, dado los recursos con que
cuenta y el medio en que se des-
envuelve.

La capacidad empresarial no se en-
cuentra sélo en aquellos alumnos
que cursan estudios en el drea de
Administracidn, como pudo pensar-
se en un principio, sino también, se
encuentra en otro tipo de areas,
como es el caso de las carreras de
Ingenieria, Periodismo.

——r

g) Resulta evidente, también, que el

conocimiento que se tenga acerca de
lo que constituye la empresa, sus pro-
blemnas, su gestién, sus técnicas, ete.
contribuye de manera importante ai
deseo de formar empresas.
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CURSO DE CREACION Y DESARROLLO
DE EMPRESAS AGROPECUARIAS
Y AGROINDUSTRIALES: UN PROGRAMA
INNOVATIVO PARA EL DESARROLLO
DEL ESPIRITU AGROEMPRESARIAL

LUIS MIGUEL RAMIREZ NADER!
Facuitad de Clencias
Universidad Naclonal, seds Paimira.

RESUMEN

En la Facultad de Cienclas Agrope-
cuarias de la Universidad Nacional, sede
Palmira, se establecid, en 1992, el cur-
s0 de educacion continuada denomina-
do Creacion y Desarrollo de Empresas
Agropecuarias y Agroindustriales, dirigi-
do a egresados y estudiantes de tiitimo
aiio de Facuitades agropecuarlas y afi-
nes, con ¢l fin de proveeries conocimien-
tes, metodologias, técnicas y procedi-
mientos para el desarrollo de la creativi-
dady lainiciativa empresarial, con el pro-
Psito de crear nuavas empresas o con-

Lribuir al desarrollo do fas ya constitui-
as,

El curso aparece como resultado de
las experiencias obtenidas en el cur-
S0 de Pricticas en Granjas de la Ca-
gera de Zootecnia y del Seminario
Sponumdades Empresariales en los
rrgctores A_gropecuario y Agroindus-

‘a), ofrecido conjuntamente con el
p ree';tro. de Desarrolto dei Esplritu Em-
pag anal del ICES), ademds de la ca-

Hacién del docente coordinador del

‘-‘-‘—_‘-‘--‘-‘-'-_-———!———-

1 2 .
Umlm MSe, Diplomado en t:esarrdlo deu ﬁvgapacldad Empresarial. P

idad ds log Andes.

curso, en el programa Desarrollo de
la Capacidad Empresarial para Docen-
tes Universitarios, EXEDU, ofrecido
por la Universidad de fos Andes, en
Santalé de Bogota.

Para su realizacion se convocé la
participacién de un grupo de profesores
de la Facultad y de conferencistas ex-
temos de Instituciones como el ICESI,
SENA, FUNDAEMPRESA, UNIVERSIDAD Na-
CIONAL DE MANIZALES ¥ consultores parti-
culares, todos elles con una amplia for-
macién académica en los temas del
empresariado contenidos en el progra-
ma del curso,

Como resultados obtenidos se pue-
den sefalar los sigulentes: El curso se
ha ofrecido en cuatro ocasiones, en los
cuales se ha entrenado a 25 profesio-
nales agropecuarios, entva los que so
encontraban ingenleros agrénomos,
zootecnistas, médicos veterinarigs, in-
genleros agricolas, bilogos, ectlogos,
economistas y administradores agrope-
cuarios, 25 estudiantes de (ltimo afio de
pregrado en 200tecnia; 8 estudiantes del

EXEDU.
lra, Valle,

Naclona!, A.A. 237.




posgrado en produccion de semillas;
quienes elaboraron sus respectivos pro-
yectos o planes de negocio, 29 en ol
drea de produccion yo comerclalizacién
de productos agropecuarios y 12 en el
4rea de comercio y/o servicios.

De otra parte, el curso so ha consi-
derado como un programa innovativo,
por ser tal vez Gnico como programa
educativo en las Facultades que tienen
que ver con &l sector agrario del pals, y
ademads por ser un proyecto académi-
o, con proyeccion social, que enfaiiza
en la necasidad de desarrofiar la capa-
cidad agroempresatrial, como un medio
para la generacién de empleo estable y
de vinculacién mas directa de los profe-
sionales agropecuarios al mejoramien-
to def desamolio econdmico y social de
la regién y del pais.

1. ANTECEDENTES

En 1992, se establscié en la Facul-
tad de Ciencias Agropecuarias de ta Uni-
versidad Nacional, sede Palmira, el cur-
so de educacién continuada denomina-
do Creacion y Desarrolio de Empresas
Agropecuarias y Agroindusiriales, dirigi-
do a egresados y estudiantes de dltimo
aho de profesiones agropecuarias y afi-
nes.

El curso aparece como resultado de
las experiencias obtenidas en el curso
de “Préacticas en Granjas” de la carera
de Zootecnia, Ramirez (1991) y en el
Seminario Oportunidades Empresaria-
les en los sectores Agropecuario y
Agroindustrial, ofrecido conjuntamente
con el Cantro de Desarrollo del Espiritu
Empresarial del Ices en Cali, Colombia.
Ademds de la capacitacién del docente
Coordinador del curso en el programa
“Desarrolio de la Capacidad Empresa-
rial para Docentes Universitarios -Exepu”
ofracido por la Universidad de los An-
des en Bogotd, Colombia.

2. JUSTIFICACION
Al igual que en el resto del sector
educativo colombiano, uno de los pro-

blernas cruciales es el crecimiento gy
instituciones y programas ac:en:lérni.;:s
dedicados a impartir educacién ep .
secior agropecuario. Asl, mientrag : I
1967 se tenian 53 opciones parg °Dlan
un titulo, en 1988 ya haba 105, &l jore.
clasilica las disciplinas por drea; en o
sector agropecuario hay 22 opcicneg
nivel universilario, 19 en el tecnoiég}cz
y 9 comp técnicos superiores, Zuluagy
{1991).

En el area de Agronomia, Veterinariy
y afines, se tienen: Agronomfa, Agrolg.
gla, Zootecnia y Medicina Veterinaria. gp,
¢l area de Ciencias Administrativas, gq
tienen: Economia Agricola, Economiy
Agraria, Administracién Maritima, Ad-
ministracion Agricola, Administracion
Agropecuaria, y Administracién de Em-
presas Agroindustriales. En el drea de
ingenieria, el IcFes tiene homologados
titulos para Ingenieria Agroindustrial,
ingenieria Agricola, Ingenieria Agronc-
mica, ingenieria Forestal e Ingenieria
Pesquera. En el drea de Ciencias hay
Blologia Marina y Oceanografia, ade-
méds en Ciencias de fa Educacion se dan
licenciaturas en Agropecuarias y Clen-
cias Agropecuarias.

La anterior expansion conlleva a es-
tablecer que ésia sea una de las princ
pales causas para que exista una masg
creciente de profesionales del sector
agropecuario que se encueniran subent-
pleados o desempleados, lo cual s¢
hace més critico, al reconocer que
Estado y los gobiemos no le han dado
la prioridad que deberfa tener ef desa:
rrollo de la economia agropecuaria -
Pero ademas de las determinantes $&
fialadas, se plantea que la preparacién
y capacitacién de los profesionales agre
pecuarios no s la mas adecuada pard
afrontar los problemas del sub y el des*
empleo.

La tendencia en la formacion acadé"
mica de las Facultades Agropecuarias:
en forma generalizada ha sido hacia
preparacién de profesionales calificado®

ntifica ¥ jecnolégicamento, pero sin
cie" iencia ni capacitacion empresarial.
exp clase de formacién académica no
sa,,rmite al egresado, convertirse en
le P ente de desarrollo empresarial.
olaya ¥ Uruefia (s.f.) Adquieren buena
capacidﬂd tedrica para resolver los pro-
plemas tecnolfggicos, pero carecen de
nicialiva ¥ decisin para lrumpir en la
creacién de nuevas empresas que ade-
mas de proporcionaries empleo @ ingre-
s, les permitird adaplarse con mayor
cersatilidad a las profundas transfonna-
ciones politicas y econémicas aca_ecidas
en Colombia, 1ales como lafiberalizacién
de los mercados {apertura econdmica),
ta reduccién del intervencionismo esta-
tal,la descentralizacion politico-adminis-
trativa y & las presiones de tipo social..

3, OBJETIVOS

Los objetivos establecidos para el
curso fueron los de proporcionar bases
técnicas y procedimientos que ayuda-
rén a los profesionales y estudiantes do
dltimo afo, a desarrollar su iniciativa y
creatividad empresarial para la creacion
y ¢l desarrollo de empresas agropecua-
rias y agroindustriales, como un medio
para la generacién de empleo estable,
y contribuir, de esta manera, al desamo-
llo ieconémlco y social de la regién y del
pais. '

4.METODOLOGIA

La metodologia se establece alre-
dedor de dos ejes o actividades pe-
dagégicas que se interrelacionan en
Sus propésitos y objetivos, y que se

desarrollan en forma paralela a través
del curso,

; La primera actividad consiste en el

Iaefﬂrrqllo de los temas relacionados con

Smatica det desarrollo empresarial.
8103 s cuentan: '

" ElEspirity Empresarial y el Desaro-
° Socioeconémico.

EL :roceso Empresarial. Conceptos

Mpresario. Métodos de Proceso

Empresarial, teorfas sobre el proce~
£0 empresatial.

- Caracteristicas de! Empresario.
- Entrenamiento en desarrollo de la

motivacién al logro. TaRer.

- Etapas ycomponentes en el estable-

cimiento de una empresa.

- identificacion y creacién de oportuni-

dades de negocio.

- Evaluacién de la idea de negocio.
- Crealividad. Tabler.
- El plan de negocios. Proceso de

constitucién del negocio.
Aspectos bésicos de:

- Mercadeo agropecuario.

- Economia agropecuaria.

- Contabilidad agropecuatia.
- Andlisis financiero.

- Evaluacién de proyectos.
- Desarrolle organizacional y humano.

- Constitucién de sociedades.

- Legisiacién laboral.

Para cada uno de los anteriores te-
mas se dictan conferencias, se asig-
nan lecluras y se realizan ejercicios y
talleres para incentivar el trabajo en
grupo, por parte de docentes adscri-
tos a la Facultad y de docentes y con-
ferencistas externos de instituciones
y empresas como: ICES!, UNIVERSIDAD
NACIONAL DE ManizaLes, SENA, FuNDA-
EMPRESA, CARULLA, MERCAFE, BancO
GANADERO. Ademéas han participado
consultores particulares y empresarios
invitados, Es de anotar cémo los as-
pectos relactonados con tecnologias
de produccién, no fueron objeto del .
temario puesto que se daba por des-
contado el conocimiento de los parti-
cipantes en estos aspectos.

La segunda actividad consiste en ia
elaboracién y presentacion por parte de
los participantes de un Proyecto escrito
sobre un “Plan de Negocios® para la
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creacidn y/o el desanollo de una activi-
dad empresarial, cuyo propdsito es el de
servir como principal instrumento de
m”pamelcualsetoméoomo
referencia ef propuesto
Varela, (1991). P por

Las etapas de este Plan de
comprenden: Negocios
- Descripcién de la idea de negocio.

- azzcdpddnpmwadel producto o ser-

- :-éllsis de mercado, oferta, deman-

- Andlisls técnico de produceisn.

- Andlisis econémico de costos, pre-
clos, inversiones,

- Anilisis financierc de fiujo de Caja,
Estado de utilidades y pérdidas, Ba-
lance generat,

= Evaluacién de factibilidad Econémi-
ca,

- Andlisis Estratégico do riesgos, ame-
nazas, oportunidades, deblfidades y
fortalezas.

La evaluclén del curso se realiza
mediante;

a) La participacién en talleres y dis-
cusiones de iecturas previas,

b) La presentacién del Proyecto Es-
crito sobre creacién y/o desarrollo de
“una empresa.

€) La asistencia de por io menos el
80% de las sesiones de trabajo desa-
rolladas.

5. RESULTADOS Y DISCUSION
5.1 Participantes
En el Cuadro 1 se presenia ef rosy-
men del niimero y clase de participan-
tes agrupados por profesiones, inscritos
en las cuatro (4) versiones del curso
desarrolladas entre ! primer semestre
de 1981 y el segundo semestre do 1992,
De un total de 58 participantes se
aprecia que el mayor niimere de particl-
pantes (22), fue e de estudiantes de dl-

timo afio de Zootecnla, lo ¢

i harina
explicable, porque el curso leg fueu ol & I de tomat®: sem dae"?“sazamenta::

tado como aotvidad acadérmica  goc
85

rrollar en el décimo semestre o
tre de précticas. En similar 3*::;2‘
estuvieron los estudiantes del Fogy.”
do en Produccion de Semillas que g
fon el segundo grupo més NuUMerogg (:'
Y & quienes se les ofrecid el curso iy
la denominacién de “Gestion Empre..”
ral. Es do anotarla participacién ep es:
grupo de estudiantes del Per (1), Bok.
via (1), Honduras (1) y Guatemala (1),
Siguieren en orden de Participanteg
ingenieros agrénomos (7), miédicos ye.
terinarios (6), zootecnistas (3), tecngo.
gos agropscuarios (3), Ingenierog agri.
colas (2), bidlogos (2) y otros participan.
tesenu'elosqueseencontmbanecg.
nomista, contador, ecélogo y publicista,
para un total de 58 participantes.

La amplia gama de profesiones per-
mite confirmar la expansién del sistema
educativo en la parte agropacuaria y es
la evidencla de que el problema no es
tener opcion sobre qué estudiar, sino
cémo articular esa diversidad de forma-
ciones al aparato productive de la eco-
nomia agropecuaria del pafs.

5.2 Proyecios olaborados
y ege efecucion
un total de 41 proyectos de ple-
nes de negocio elaborados por los :ar-
ticipantes, (Cuadro 4), Ia mayor propor-
cién fue el de los clasificados como de
Produccién y Comercializacién con 29
proyecios (70%) y en menor proporcion.
los de comercio y/o servicios con 12pr-
yeetos (30%,).
Respecto de los primeros, (Cuadr
2) es de resaltar la diversidad de las
opciones, todas ellas enfocadas a offe
cer productos al mercado provenientes
de cullivos (p.e. cftricos, granadillas, pié-
tanas) y animales (p.e. cerdos, pollos:
conejos, ganado, peces), y productos
Provenientes de ellos, pero con mayo
grado de transformacion (p.e. pléantulas

chachaffi1o

e‘cén refacion con los segundos (Cua-

40398 dio iguaimente una diversidad

o los productos ¥ serviclos a ofrecer.
D sde los dedicades exclusivamento a
ia comerclafizacién (p.e. almacén dein-
SUMOS agropecuarios, comercializadora
4e vacunas) hasta los dedicados exciu-
sivamente a 03 servicios (p.e. consul-
orio veterinario mévil, oficinas de asis-
tencia técn a).

La mayor tendencia observada hacla
los proyectos de produccién y/o comer-
cializacién es indicativa de la prodomi-
nancia en la formacién de los conocl-
mientos relacionados con las tecnolo-
gias de Produccién, lo cual era de es-
perarse, dado el mayor énfasis en la for-
macién tecnoldgica que en general im-
parten las universidades agrarias del
pais.

En el Cuadro 4 se apracla cémo de
los 41 proyectos elaboradas, 21 o sea
el 51%, se conoclé por informacién di-
recta e indirecta que estuvieran en eje-
cucién, destacdndose misvamente los
proyectos de produccidn y comerciali-
zacién, con 17 proyectos (41%) y en
menor grado los de comerclo y servicios
con 4 proyectos {10%)

5.3 Presentacitn de proyectos
en ejecucion
Caso Ne 1
Proyecto: Comercializadora de pro-
?;:t)os biolégicos (vacunas para avicul-
Presentado por: Emma Susana

Martinez. Estudiante de Gltimo afio de
Zoolecnia,

o Resumen del Proyecto: El negocio
cunmsle en la comercializaci6n de va-
oy "ras Para avicuitura, actuando como
dePHesenlame de Laboratorios INTERVET
lus i::;a_ncla. Se tiene la distribucion ex-
I ne Parala zona del Vatle del Cauca.
90cio se inicié como sociedad de

hecho en septlembre de 1992, domi-
clliado en la ciudad de Cali, con una
inversién de recursos propios de
$1.500.000 para activos fijos (nevera
- enfriador) y $700.000 para capital de
trabajo (amiendo, gerviclos, transpor-
te, empaques, etc.)

Alafecha ha alcanzado una factura-
cién de ventas promedia de 200.000
dosis de vacunas al mes, por un valor
aproximado de $3.800.000.

Se tiene proyectada la adquisicién de
un vehliculo para incrementar el servi-
cio a los clientes y la facluracién a un
promedio de 500.000 dosis de vacunas.

Ademas del empleo generado para
la profesional, préximamente s& con-
tratard una secretaria de tiempo com-
pleto. Asl mismo se proyecta la
obtencién de un crédito para la adqui-
siclén del vehiculo y un enfriador adi-
cional, por un monto de $5.000.000.

Caso N®2

Prayecto: Cria, levante y ceba de
cerdos.

Presentado por: Hernan Lépez
Mufioz, estudiante de Glttimo afio de Zoo-
tecnia.

Resumen del Proyecto: El negoclo
consliste en la produccién y comerciall-
zacidn de lechones y cerdos gordos en
pie. Se inicié como sociedad familiar de
hecho en 1994, a partir de una infraes-
tructura existente pero subutilizada en
la Granja “La Chabela” ubicada en el
corregimiento Borrero Ayerbe del muni-
cipio de Dagua. Se hizo una inversién

inicial de $5.000.000 para capital de ira-
bajo (compra de alimentos, mano de
obra, drogas y demés insumos requert-
dos para la produccién) con préstamo
de la Caja Agraria.

A la fecha se ha alcanzado un volu-
men de ventas de 80 cerdos gordos por
mes por un valor de aproximadamente
$20.000.000 al afio.

Se tiene proyectada una reposicién
del pie de cria mediante la adquisicién




cado en la ensefanza, tratando de utili-
de 10 cerdas y 2 reproductores do las forma de évaluacién eg analizg, oo €D acumular la experiencia de bmr e Cia7 e oo o

razas Pletran y Landrace Alemdn, con  dencias generales y no resunate"‘ rns demés, ahora hecha pablica. Modelo I, donde se trata de operar bajo
el propésito de incrementar la produc-  concluyentes, puesto que cop. 10 o pentro de esta perspectiva se '°? la guia de: 1) busgqueda de informacién
cién a 100 cerdos gordos por mes, Esta sefialé en fa descripcién de |g Mo cialmente critico de c6mo no v vélida, 2) Escogencia libre y 3). Com-
inversién se tinanclara con recursos  dologfa, el Propésito de ia elaburac,h‘ esp ¢l curso en lo que vulgarmente se promisa intemo. Por ello, continuamen-
generados por ef propio negocio, del proyecto del plan de negocio O \fer’] oce como un “lavado de cerebrgst: te alo largo del proceso de aprendizaje,

Ademds del profesional se ha gene-  ©f de que sirviera —especialmeng,, o0, pura admonicién iqeolégiclfa-m de Seestdcomprobando con los participan-
rado empleo para un administradorydos oMo principal mecanismo de aprep, mwy sincera PI'GDCUPGCIG?N sela tes las dificultades de ser empresarios
operarios. dizaje a través del cual los estudiap, manteﬂe"‘a presente mediante "prlo:lcg: y de una camera empresarial.

tes proyectaran su forma de . tizacion de la “teoria en uso” p

5.4 Conceptos sobre el curso ma

En relacién con e concepto de algu-
nos de los estudiantes acerca del cur-
$0, he aqui sus opiniones:

- “Es un buen empezar, por supuesto
no alcanza el tiempo para tanto qué

. i-
marse a un problema Y resolvari_

La evaluacién entonces, no g fun.
damenta en ténminos de poner N gje.
cucidn un proyecto real de creacin g
una empresa, sino sobre “g) aprendizg.
fe como producto”, come 1o Sofialy

'ﬂcd:_;r; Curso de creacién y desarrollo de empresas agropecuarias.
1] -

Universidad Nacional. Paimira 1992-!993.
Numero de participantes por profesién,

aprender, pero como para dar ef Primer  Thompson, (1967), (citado por R profesion Versiones del curso Totales
paso, muy bueno". ¥ Sudarsky, 1991) para lograr sobre la 1a. 2a. 3a.

- ‘iFelicitaciones! Me parece un ex.  @xperiencia acumulada por otros y even,. 6 9 7 22
celents curso. La ayuda que presta a  'ualmente adquirida on e| curso y a | Estudiantes ultimo afic Zoot. i 3
nuevos empresarios 6s mucha’. largo del ciclo productivo vital, que ung Zootecnia 2 :

Y i Persona emprenda una carrera empro. N 4 1 1 6

- “Aunque el tiempo fue corto para sarial independiente en su vida, comg Medicina Veterinaria 7
tanto tema, creo que se logrd el objstivo stivo primordia) ' : i 3 1 S
Inicial: dar motivo a la creacién de up  PY2tIVO Primordial, Ingenieria Agrondmica . 2
negocio o de una empresa”, | De otrastparte. c;mpal‘liendg el crite- Ingenieria Agricola 2 ; ) 3

0 expuesto por e .

~“Felicitaciones. Es un excelents cur- (1991), " mﬂesaﬂz'}'m;;’dﬁc,r"::a’s,'g Tecnologia Admén. Empresas 1 ) ) 2
s0. Mi sugerencia: adelante con este iPo  floxicn que por arriesgada no se puede Biologia 2 a 5
de empresa en la Facultad”. dejar de hacer, sin pretender por ello, Otros 2 ) 8

- "Al haber calificado el curso como  desechar la constante preacupacion por Estudiantes Posgrado Semitlas - - .
bueno, no significa que sea porquedar la evaluacisn®, 22 12 16 58
bien, lo que pasa es que para mi con- Desde los experimentos proteicos Total

Cepto, me abrié puertas de mi mente e
inquietudes jamds exploradas”.

- “El ejercicio del proyecto fue funda-
mental para identificar mis conocimien-

de la Northwestcon Electric cuando se
descubri6 el “Efecto Hajo” se ha con-
siderado éste un “prablema” que debe
controlarse en todo experimento hu-

Cuadro 2, Curso de creacién y desarrollo de empresas agropecuarias

y agroindustriales - Universidad Naclonal - Palmira.

| i ializaclon.
tos y deficiencias sobre o) tema”, mano. Todas las reflexiones que adr; Proyecios elaborados en produccion y/o comerc
- “A tem - clonalmente se han hecho desde ¢ N Proyectos
bles, econoi‘l;?:o?yk:;:ﬁgleemr:: :gnlteas punto de vista de construceién social Actividades ¥
debe asignar mayor tiempo. Sugieropla- @14 realidady la naturaleza de lo cuk 2(2)
hificar una segunda etapadonde sepus-  tural como “profecias autocumplidas -Cria de cerdos
dan ampliar aquellos tema cuyo tiem- NS inducen a mirar mucho del traba- e 20
PO fue insuficiente” fo que se realiza en el desarrollo de la vante y ceba de cerdos 6 (3)
Capacidad empresarial como un pro- -Levante ¥ ceba de pollo de engorde
55 Reflexiones sobre la svaluacion ceso de crear una profecia-en esté . 1
del curso direccién. El curso seria en sfecto, 12 “Cria de conejos para mascotas

. Respecto del anglisis de los ante-
rorgg Tesultados, centrado en el na-
:“9“'-' 9e proyectos, es necesario acla-
A que 1o que se pretende con esta

“creacion de la profecia® de que los
Participantes se van a volver empre-
sarios, y hacerlo minimizando ef ries-
9o de fracaso, basdndose precisa-

“Cria de cabras para leche
-Cria de Peces ormamentales

2(1)
1Q1)




-Levante y ceba de ganado bovino 2(2)

-Crla de pemos para mascotas 1(1)
Continuacién...

-Cria de peces - tilapia roja 1(1)
-Cultivo de plétano 1{1)
-Cultivo de granadilla 1(1)
-Cultivo de citricos 1(1)
-Produccién came vegetal 1-
-Produccién harina de chacheafruto 1-
-Produccién de pldntuias de tomate 1-
-Produccidon de semillas de alfatfa 1-
-Producclén de semilla de mani forrajero 1-
-Granja integral cuitivos y animates 3-
Total 2917
() Proyecto en ejecucidn

Cuadro 3. Curso de creacién y desarrolio de empresas a
gropecuarias
agroindustrisles. Unlversidad Naclonal - Palmlra.m Y
Proyectos elaborados en comercio y/o serviclos

Proyectns do

N Proyectos
Lk}
-Almacén de insumos agropecuarios 2(1)
-Comercializadora do productos biolégicos{vacunas) 1{1)
-Restaurante de comidas rdpidas 2(1)
-Carniceria y salsamentaria 1-
-Oficina de asesorfa técnica pecuaria 1({1)
-Consultorio veterinario mévil 1-
-Laboratorio de micropropagacién de fiores y frutos 1-
-Distribuclon de mercados de frutas y hortalizas a domicilio 1-
-Beneficio semillas de sorgo 1-
-Oficina de asesoria técnica produccién de semillas 1-
Total 124
. -
Proyectos en ejecucién
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cuadro 4. Curso de creacl6n y desarolio de empresas agropecuarlas ¥
agroindustriales, Universidad Naclonal - Paimira,
Resumen de proyectos elaborados y/o en ejecucion

ren de! POV Elaborados En Ejscucién
No. % No. %
mo comerclalizacién 29 70.3 7 8
5, Comercio y/o servicios 12 29.2 4 19
Total 4 100 2 100
e —
_CONCLUSIONES 4. De un total de 41 proyectos de Pla-
Y RECOMENDACIONES nes do Negocios elaborados por los
1. En las cuatro versiones del curso  participantes; el mayor porcentaje fue de
desarrolladas entre el primer s@ Produccitn y/o Comerclalizecién con 29
de 1992y el segundo semesire de 1893, proyectos (70%) y en menor nimero los
participaron 58 estudiantes, de los cua-  clasificadas como de Comercio y/o Ser-
les el mayor numero fue el de estudian-  vicios con 12 proyectos {30%).

les de! décimo semestre de Zootecnia
{22) y del posgrado en Produccién de
Semillas (8), lo cual es explicable, por-
que &l curso les fue reconocido curricu-
larmente. Es de anolar (a participacién
entra los estudiantes del posgrado, de
esludiantes extranjeros provenientes del
Peri (1), Balivia (1), Honduras (1) y Gua-
temala (1).

2. Siguieron en orden de participacién
profesionales como ingenieros agréno-
mos (7}, médicos veterinarios (6),
Zootecnistas (3}, tecnédlogos agropecua-
ros (3}, ingenieros agricotas (3), biblo-
ggs {2) y otros participantes entre [0s que
{1 )G"C?ﬂtraban eonomista (1), contador

» ecdlogo (1) y publicista (1).
paa" La anterior gama de profesionales
p“:";‘Panles permite confirmar la am-
agro :Dansién del sistema educativo

irmap| Cuario colombiano, lo cual con-
ne sea evidencia de que el problema
“Sobre Slztema no es tener ta opclén
lar esaq'-c'l_ estudiar, sino cémo “articu-
ap Versidad de formaciones al

ar
roa 0 Productivo de la economia
PeCuaria e} pals®,

5. En los proyectos de preduccién y/
o comercializacién, es de resaltar la di-
versidad en las opciones, fodas ellas en-
focadas a ofrecer producios al merca-
do, provenientes de cultivos y animales
y sus productos con mayor grado de
transformacion.

6. €n los proyectos de comercio y/o
servicios se dio iguaimente una diver-
sidad en fos productos y servicios a ofre-
cer. Desde {os dedicados exclusivamen-
te a la comercializacién hasta los dedi-
cados exclusivamente a los servicios.

7. La mayor tendencia observada
hacla la elaboracién de proyectos de
produccién y/o comercializacién es in-
dicativa de la predominancia en la for-
macién de los conocimientos relaciona-
dos con las Tecnologias de Produccién
lo cual era de esperarse, dado el mayor
éniasis en la formacion tecnolégica que
en general imparten las universidades
agricolas del pals.

8. Se establecié que del total de pro-
yectos elaborados, alrededor de 21
(51%) s encuentran en sjecucion, des-



tacdndose los proyectos de produccitn
y comercializacién, 17 (81%)y en me-
nor grado ios de comercio /o servicios,
4 (19%)

9, Como reflexién sobre fa evaluacién
de los resultados del curso en funcién
de la puesta en marcha de los proyec-
tos como criterio de evaluacion, se plan-
tea que esa evaluacién no se debe apre-
ciar concluyentemente bajo este crite-
rio, sino que ademds debe serlo sobre
el aprendizaje como producio en el que
a través del tiempo un profesional em-
prenda una carrera empresarial inde-
pendiente.

10. De acuerdo con la anterior re-
flexién, setoma especialmente critico
ol ¢como no volver este tipo de cursos
en un “lavado de cerebro® o una pura
admonicién ideolégica sobre lo empre-
sarial. Para ello es importante que a lo
largo del proceso de aprendizaje se esté
comprobando con los participantes las
dificultades inherentes de ser empresa-
rios y de la carrera empresarial.

11. Es necesario para este programa,
un mayor respaldo de la direccifn de ja
Facultad, por considerarlo realmente
innovativo y tal vez, tinico come progra-
ma educativo on las Facultades Agra-
rias del pais. No se puede percibir a pro-
gramas de este tipo como fuente de fon-

dos, sino ademéas como un Proye
académico de mayor proyeccion,
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DESARROLLO DE LA PISCICULTURA
ARTESANAL EN LA ISLA DE MONPOS,
SUR DE BOLIVAR

CECILIA MARTINEZ SUAREZ
FABIOLA CUELLAR DE PIN EROS
AYDA CRISTINA GARZON
Funclonarias de ECOPETROL, en dreas directamente ralacionadas
con el trbajo comunitario.

INTRODUCCION

Muchas preguntas surgen cuando
hablamos de espiritu empresarial. Una
realidad que se analiza es que las per-
sonas que estdn vivas es porque libran
alguna lucha que les permite subslstir;
en este sentido somos empresarios de
nuestra propia vida.

Para este trabajo hemos tomado en
cuenta una serie de dudas que parcial-
mente se han resuelto, pero que se
constituyen en el objeto de elevar a pre-
sentacion para este prestigioso congre-
$0, un trabajo realizade.

Ei espiritu empresarial, posiblemen-
18, no es una condicién subjetiva e indi-

vidual, sinc que proviene de muchas
fuentes,

La cultura, los valores, los aprendi-
Zajes tempranos, las necesidades, la
accién facilitadora del medio.

Estos componentes se conjugan con
un cierto espiritu de posesién y de con-
s't!fera-::iém sobre ta naturaleza de las re-
laciones con los demés.

La audacia empresarial, el caracter
Competitivo en el mercado, no siempre
Coincide con las posibilidades de grupos

o

primitivos, con exigua vinculacién al sis-
tema econémica. ;Es posible entonces
&n grupos comunitarios fomentar ol es-
piritu empresarial?

¢ Es posible cambiar hébitos acendra-
dos de vida por culturas dirigidas a (a
produccion “en serie”?

LEs posible concebir empresas me-
dianamente competitivas como meta
intermedia para coadyuvar a fa pobla-
cién a entrar en el régimen empresarial
que so exige hoy?

¢ Es posible que un grupo humano se
apropie de formas de pensamiento ém-
presarial modemo, cuando ha estado
marginado de ia economia en un alraso
estructural durante afios?

Bajo estas inquictudes e interrogan-
tes nos aventuramos a experimentar un
trabajo comunitario que al dia de hoy ha
producido resuitados significativos, pero
que sometemos a la opinién de exper-
tos como los agui pre;sentes.

El trabajo se planteé con los sl-
guientes retos:

1. Fomento de espiritu empresarial,
combinado con el espiritu gregario
del grupo de trabajo.
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2, Camblo de hébitos del grupo, pasan-
do de recofector a productor.

3. Cambio de concepcién del negocio,
pasando de unidad de subsistencia
a unidad productiva especializada,
separéndola de [a comercializacién.

4. Coordinacién interinstituciona! y co-
munitaria, en un programa de interés.

5. Visidn del recurso agua como un
insumo, como un medio, como un
todo social.

CONSIDERACIONES

Siendo Colombia el quinto pals més
rico en recursos hidricos del mundo, el
cuitive de peces en estanques abarca
tan sélo unas 5.000 héctareas, con una
produccién aproximada de 22.000 tone-
ladas al afio, de las cuales un buen por-
centaje se exporta, siendo el consumo
interno del pescado en nuestro pais bas-
tante bajo.

Actualmente los proyectos piscicolas
pueden convertirse en una de las explo-
taciones agropecuarias més rentables,
pues su cultivo representa una alterma-
tiva de praduccién acorde con el nuevo
modelo econdmico.

Concretar esta idea con una visién
social y econémica, conservaclonista y
técnica, convertirla en procesos organi-
zativos y educativos orientados hacia la
produccidn, es el reto.

Antecedentes histéricos
A una hora en avién Bogota-Carta-
gena y cinco horas en bus via terrestre
Cartagena-Magangué, mas 45 minutos
en chalupa, estd el campo petrolero
Cicuco, de Ecopetrol, descubierto en
1949 por la Colombian Petroloum
Company, produciendo 30.000 barriles
diarios de petréleo y gas. En ese enton-
©8s era la bonanza para todos. Los cam-
Pesinos pedian desde empleo hasta que
les taparan log huecos de las polvorien-
:asl calles. Este campo revirtié a Ecope-
5’809" 1977 y hoy escasamente brotan
barriles diarios estando a punto de

cerrarse, Es que vivir del petréleg tog.
la vida no se pueds. Menos cuandg .
trala de un recurso natural no renou:
ble. )

El pescado comenzd a escaseq, la
tierra se cansé de dar buenas oosecﬂas
y hasta el petréleo se esta acabang,,

Estas comunidades de aproximag,.
mente 6 miembros por familia, que y;.
ven en condiciones infrahumanas ¢q,,
altos indices de analfabetismo, con 1.
dos los problemas de orden sacial, Cuyo
tnico patrimonio son sus rios y ciéng.
gas, requerian de una urgente ayudapor
parte del Estado.

2Qué hacer ante esta cruda realidag?

EcopPETROL, en su politica de byep
vecino, decidié investigar en el departa-
menio de Bolivar qué recursos instity.
clonales y econémicos existian que pu-
dieran ayudar a los pobladores de Ia
ragién,

Fue asf como conocid que existia una
Cooperativa de Pescadores del Sur de
Bolivar, CooPeseoL, ente ejecutor dei
proyecto Cespa-Magangué, auspiciado
por la Embajada de los Palses Bajos ¥
det Fondo de Desarrolio Rural integra-
do, DRI, con la actuacidén de CORFAS
como entidad promotora. -

En razén de lo anterior, la Direccién
de Relaciones con la Comunidad Depar-
tamento de Promocién Empresarial,
declidi¢ apoyar un programa de desaro-
llo social orientado a mejorar y optimizar
los ingresos de los pescadores ariesa:
nales y campesinos que habitan en sus
zonas de influencia petrolera.

Cooperativa de Pescadores del Sur
de Bolivar (Cooressod).

El Fondo de Desarrollo Rural integra-
do, DRI, mediante un convenio de tra-
bajo coordinado con la Corporacion Forr
do de apoyo a Empresas Asociativas
CorFas, en el marco de la estrategid
Cespa {Centro de Servicios al Pescado”
Antesanal), dentro del cual desarrollan

¥

»

b

_nostico para la zona de la de-
ur d-':.-? ﬁ:icpogiza, conacida por su f-
presiOl (rica e ictiolégica, que deferm-
qUeZ®  riaje de una infraestructura en
que permita desarrollar y
la comercializacién de la pro-
quccion en la zona, con el fin de benefi-
ciaralos pescadores arfesanales.

Estas obras son financiadas por el

Fondo de Desarrollo Rural Integrado —
pRI— Y la Embajada de Holanda, en
colaboracién con la Alcaldfa del Munici-
pio de Magangué y ejecutadas por
CORFAS, que es la entidad promotora del
programa. Concomitante a estos tré{nl-
1es se fue desarrollando la organizacién
comunitaria con los pescadores de la
zona que posteriormente oopforrnarfan
|abase social da la Cooperativa de Pes-
cadores del Sur de Bolivar, COOPESBOL,
la que actualmente maneja la infraes-
tructura, conformada por una planta para
proceso y almacenamiento que consta
de una planta productora de hielo; una
sala de manejo un tinsl de conserva-
cién; dos tuneles de congelamiento ra-
pido; tres cuartos do almacenamiento
con una capacidad de treinta toneladas
de producto cada una; un muelle de
embarque y desembarque dotado con
un polipasto; bodega de alimacenamien-
to de productos basicos y las oficinas
administrativas en el segundo piso. Es-
tas instalaciones estdn ubicadas en Ma-
gangus, km 2, via a Yati.

Ademas cuenta con ¢inco subcentros
0 casas fiotantes, ubicadas en la zonas
de mayor produccion, a la cual acuden
los pescadores de! drea para vender sus
Productos y abastecerse de productos
basicos tales como arroz, caté, sal, azd-
Car, elementos éstos de primera nece-
Sidad, ast como también combustible e
NSumos para fa pesca.
Para el tralado de este producto has-
2 las instalaciones en Magangué, se
Cuenta con dos lanchas dotadas con
Odegas de almacenamiento, que a su

1ecnificaf

vez transportan los bienes basicos y el
hielo desde la planta a la zona.

Para la comercializacidn del pesca-
do en los mercados terminales (Bogo-
14, Medellfn, Cali, Bucaramanga, Cana-
gena, Barranquilla y otras cludades del
pais), se tienen dos furgones refrigera-
dos con capacidad de siete toneladas
cada uno y un camién con capacidad
para cuatro toneladas para viajes mds
cortos. '

Ademés, la Cooperativa de Pescado-
res dei Sur de Bolfvar, cuenta con una
base social de aproximadamente 400
beneficiarios ubicados en los municipios
de Magangué, Pinillos, Mompox, Talal-
gua, Achi y zonas aledahas.

La méxima autoridad de la Coope-
rativa s ¢l Consejo de Administracion,
la Revisorla Fiscal y el Comité de Vi-
gliancia, los cuales son elegidos por
votacién en asamblea general de co-
operados,

En la parte administrativa se cuenta
con un gerente (actualmente et econo-
mista Freddy Barros Morris), un conta-
dor, un jefe de compras, un jefe de plan-
ta, un awdliar de contabilidad, un teso-
rero, un promotor y una secretaria.

La Cooperativa de Pescadores del
Sur de Bollvar, COOPESBOL, S© conslity-
ye como cooperativa el 19 de diciembre
de 1990 e inicia operaciones el 12 de
enero de 1991,

La cobertura geografica real de Co-
oPESEOL es de cardcter regional y abar-
ca poblaciones de los departamenios de
Botivar, (Magangué, Pinfllos, Mompox,
Achl) y Sucre (San Benito, Abad, Sucre),
localizadas en areas aledaiias a los rios
Magdalena, Cauca y San Jorge.

Objetivos de Cooressot.

De acuerdo con los estatutos, los
objetivos do la COOPESBOL SON:

“ta Integracién de los pequefios y
mediancs pescadores, con & objeto de
suministrar insumos de pesca y comer-



cializar en forma eficiente sus produc-
tos”,

“Educar social y econdémicamente a
sus asociatdos dentro de un marco co-
munitario sobre las bases det esfuerzo
propio, ayuwda mutua, solidaridad, res-
ponsabitidad conjunta y beneficio al pes-
cador®,

“Desarrollar procesos de formacin,
capacitacién y adiestramiento para los
asociados, tendiontes a evolucionar ha-
¢ia una Cooperativa plena, en sus as-
pectos econdmicos y sociales”.

RAZONES POR LAS CUALES SE
IMPLEMENTAN PROGRAMAS
DE PISCICULTURA EN LA ZONA
MOMPOSINA.

Ei répido proceso de deterioro que
viene presentando la produccién pes-
quera natural, desde hace aproxima-
damente 10 afios, estimado en una
disminucién del 70% con respecto a
afios anteriores, a la década de los 80,
evidencia el grave problema que
afronta la poblacién de pescadores
artesanales que son los. principales
usuarios de esta fuente de donde de-
rivan su sustento diario.

Queriendo disminuir la presién so-
bre el medio y deseando mejorar las
condiciones de vida del pescador y su
familia, se presenté como una pro-
puesta de un modelo de piscicuitura
para el desarrollo comunitario. Pro-
puesta de plscicultura (en jaulas ¥ en
estanques, modelos tomados de ex-
periencias realizadas en Taiwan, Chi-
na y Bangkok Tailandia) para lograr
una produccién estable de buena ca-
tidad on forma controlada, sin sacar
al pescador de su medio,

Teniendo en cuenta que en Colom-
bia no s& comaba con antecedentes de
trabajos de transferencia metodolégica
en piscicultura, en jaulas, se acordé rea-
tizar un modelo piloto sobre este tema,
mediante un convenio firmado entre

EcoretroL, CoopressoL y el Fondy ds

Desarrolio Rural Integrado DR,

PROPUESTA DE UN MODELO
DE PISCICULTURA PARA
DESARROLLO COMUNITARIO

La Direccién de Relaciones con
Comunidad, por intermedio del Depg,.
tamento de Promocién Empresarial, g,
sefi6 la propuesta del modelo de pis;.
cultura para el desarrollo comunitario ¢,
la zonas de influencia petrolera a) g,
dal Departamento de Bolivar,

Justificacién del programa

Tanto las politicas sefialadas en )y
Constitucion Nacional, como en las dg
responsabilidad social de ECOPETROL, 55
sefiala la necesidad de trabajar y apo-
yar a las comunidades, mediante mo-
delos de autogestion, que permitan me-
jorar sus condiciones de vida,

Los programas piscicolas posibilitan
ol desarrollo socio-econdmico de las
comunidades de pescadores ariesa-
nales y campesinos de las regiones
del Magdaiena Medio, del sur de Boil-
var, teniendo en cuenta el potencizl
que brindan sus recursos humanos y
naturales.

Objetivos generales

Buscar el desarrollo integral a nivel
individual y colective, necesario para la
implementacidn exitosa det programa do
desarrollo comunitario, a través de la
piscicultura, que arrojard resultados
exitosos a mediano.y largo plazo.

Generar en forma participativa, accio-
nes de tipo social y econdémico que
propendan por el mejoramiento de 135
comunidades tanto en su factor huma-
no como material.

Recursos

Apoyo administrativo de las entidd-
des con las que se fima el convenio ¥
personal con conocimientos en metod®”
logia de grupos solidarios, piscicultud
¥y experiencia en trabajo comunitario.
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S‘:;gionar la comunidad donde se

vad desarcollar el proyecto piscicola,
Estudiar la viabilidad del proyecio a

nivel social, econémico, técnico y admi-

nistrativo.

Seleccionar ¥y capacitar al grupo de
animadores. .

Promocionar el proyecto y molivar a
la comunidad.’

Capacitar a las comunidades como
minimo en los siguientes aspeclos:

Construccion técnica de estanques,
manejo de aguas y de alevinos.

Obtencion de materia prima necesa-
ria para el desarrolio del proyecto.

Ejecucion del proyecto
Recoleccidn del producto abtenido y
comercializacion del mismo.

Evaluacién interna y externa del pro-
yecto,

Retroalimentaci6n.

Metodologia(s)

El proyecto pisticola se desarrolla
mediante la metodologia de organiza-
cién comunitaria y de nucleos solida-
rigs, consistente on la intervencion en
Un grupo social para coordinar la ac-
Cién de los agentes de cambio presen-
tes en éi, reajustando las relaciones
xistentes entre los elementos inter-
0s y externos que lo constituyen, a

In de ayudar a solucionar las necesi-
dades sentidas por el grupo.

Objetivos especificos
o Lograr comunidades debidamente
fanizadas para participar y llevar a

%abo procesos deo desarrollo a nivel re-
giong|,

Interrelacionar entidgades debida-
mente coordinadas para prestar a ni-
vel reglonal, &l apoyo necesario a los
procesos de desarrollo emprendidos
por los grupos y organizaciones comu-
nitarios.

Establecer y consolidar los instru-
mentos de soporte adecuados para el
funcionamiento del sistema en los as-
pecios legal, financlero y operativo.

Caracteristicas del proyecto

Es un proyecto comercial productivo
que suplird en primera instancia:

Necesidades de autoconsumo y las
de la demanda regional y nacional del
producto.

A largo plazo se busca dar respues-
1as a demandas de tipo internacional.

Quiénes lideran este trabajo

- Las comunidades.

- Los animadores comunitarios.
- Las entidades participantes.

No importa io bien tomadas que s-
tén las decisiones y lo bien desarro-
llados que estén los planes, sifalla la
habilidad ejecutora del animador co-
munitario, el grado de participacion de
la comunidad y el apoyo de las
intituciones.

Quiénes son los animatores
Son personas extemas a la comuni-
dad respaldadas por instituciones que
buscan el desamvollo de una regién par-
ticutar, y que cuentan con la capacidad
de convocar y aglutinar diferentes inte-
reses y recursos para lograr este desa-
rrollo. _
Acompafiar temporalmente a las
comunidades en su praceso de orga-
nizacién y desarrollo y lograr paulati-
namente efectos multiplicadores en
personas propias de la regién, quie-
nes ejerceran un liderazgo mediante
el apoyo de los otros miembros acti-
vos del grupo sobre el que se estd in-
cidiendo,
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Cémo son los animadores
Estas personas deben tener tres
grandes requisitos:

- Habilidad de comunicacion e integra-
¢ién con la comunidad.

- Conocimientos técnicos de piscicul-
tura,

- Conocimientos administrativos.

- Conocimientos de organizacldn co-
munitaria, solidaria.

El criterio principal en la escogencia
del grupo de animadoros debe ser su
capacidad de integracién con las comu-
nidades, ya que los conocimlentos son
fdciles de adquirir mediante procesos de
capachtacidn,

Si la integracién con la comunidad
falla, los conocimientos técnicos nunca
serdn aprovechados adecuadamente
por la comunidad.

Qué funclones deben cumplir

{os animatdores _

- Estudiar la situacién socio-econémi-
ca y la estructura organizativa de la
comunidad.

- Establecer comunicacién con todos
los elemeantos que intervienen en su
desarralio.

- identificar y jerarquizar, con la parti-
cipacién de la comunidad, 12 proble-
mética sobre la cual se quiere incidir,

- Identificar los lideres comunitarics, su
fuerza, su grupo de apoyo y sus opo-
sltores,

- Asesorar a fa comunidad en el pro-
ces0 de toma de declsiones.

- Intentar ganar el apoyo de los gru-
pos opositores al establecimiento de
cambios benéficos para las mayorias.

- Ser punto de enlace entre las comu-
nidades y las entidades de apayo.

Quidnes son las entidades de apoyo

Son enfidades presentes en las re-
glones o interesadas en hacer parte del
proyecto piscicola, con las que se pac-

taré, mediante un convenio de tipg de ' ccto, mediante instrumentos y téc-
aportes econémicos, técnicos, locay; . pro¥” iaptatios para talfin, establecien-

0 administrativos y su papel pemn:?:

te en la administracién, coordinacig,
ejecucion conjunta del proyecto,

Pasos en ei proceso de intervencigy

- Establecer y definir las entidagy,
participantes en et desarrolio del pr,,.
yecto piscicola,

- Establecer un procese de conag;.
miento de las comunidades para d.
terminar cuél seré la poblacion reg
que participara en los programas, ds.
terminando fortalezas y debilidades
de los grupos a intervenir, para disg.
fiar un programa de capacitacisn,
asesorfa y crédito en insumos,

Esta fase de trabajo se desarrollars
utitizando las metodologias que mas se
adecuen a las caracteristicas particula-
res de cada grupo. '

- Promocionar el proyecto y convocar
a las comunidades a participar en é,

- Ejecutar el programa y evaluario pe-
ﬁédicam_ente.

EJecucién del programa

- Organizacién comunitasia: Trabajo
con grupos de campesinos y pasce:
dores artesanales.

- Capacitacitn a los gnupos de trabajo
ya conformados, en las dreas de of-
ganizacién comunitaria, nucleos s¢-
lidarios y aspectos técnicos de pisct
cultura,

- Proceso de asesorla que se inicid
desde la fase de organizacién comus
nitaria hasta el desarrollo de la capa'
citacién.

- Estudio y otorgamiento de créditos e"
insumos.

Asesoria post-crédito.

Organizacién comunitaria

En este proceso se detectan a nivel
geogréfico y demogréfico los campes
nos, pescadores artesanales que 909;“‘
blemente participaran del desarollo d

Wl_’
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nicd>®  <os comunicativos y politicas

gggiwgacién adecuadas, que eviten fa
creacion de falsas expectativas en la
comunidac.

e requiere dar a conocer alas co-
munidades aspectos basicos en el drea
de piscicultura, con una mett-:dologia
pard adultos, que involucre visitas y ro-
\aciones por los lugares donde existan
experiencias mO‘de'o.

jguaimente, se disefiardn materiales
para divulgar los conocimientos nece-
sarios para emprender este tipo de pro-
yectos, adapténdolos a la poblacién que
va a hacer uso de efios.

Estudio y otorgamiento de créditos
Mediante |la organizacién de un fon-

do rotatorio y el estudio y evatuacién del

grupo se otorgardn créditos en insumos.

La evaluacién para otorgar los crédi-
tos, cubre aspecios de organizacion del
grupo comunitario, aspectos 1écnicos,
administrativos y operativos,

El seguimiento post-crédito debe Ir
mas alia de la recuperacion de cartera.

De adopiarse la metodologia de gru-
pos solidarios, debe tenerse en cuenta
que el otorgamiente de créditos es an-
terior a ios procesos de capacitacién. Si
Se decide modificar e orden en las eta-
Pas de! proceso, debemos tener claro
que no estamos usando la metodologla
de grupos solidarios.

Convenio interinstitucional
El 4 de mayo de 1992 se fimé un
Convenio interinstitucional entre la Coo-
E;atwa de Pescadores del Sur de Boll-
bia;‘COPEsaou.-DIR, yla Empresa Colom-
2 da de Petréleas, ECOPETROL, a un pla-
invee_cinco afios con ejecucién de las
con fSlones en los dos primeros afios,
ton ") Objeto de adelantar pragramas de
Nlo y desarrollo de la acuicultura y

pesca artesanal en el 4rea de operacio-
nes Clouco de la Gerencia de produc-
cién, en los Municipios de Mompox,
Magangué y Talalgua.

ACCIONES DESARROLLADAS
LUEGO DE LA FIRMA DEL
CONVENIO

Motivacidn y divuigacién
del programa _

La motivacién y divulgacién del pro-
grama 8¢ realizé en forma concertada
con los alcaldes de las zonas, teniendo
on cuenta la asistencia de los represen-
tantes de ias entidades comprometidas
en ol Convenio y |a poblacitn de pesca-
dores y campesinos de 105 municiplos
menclonados como zonas objeto del
programa.

Se invilé a participar en el desarrollo
del programa a las diferentes coopera~
tivas de pescadores artesanales y de
campesinos que existen en la regién, y
con ellos se realizaron talleres de infor-
macién y se instalaron vallas divulgati-
vas del programa.

Estudio y reconocimiento
de cuerpos de agun

El estudio establecié que en la zona
se contaba con pocos cuemos de agua
on condiciones adecuadas para el culti-
vo de los peces, especialmente por
sedimentacidn, contaminacion y poca
profundidad permanentemente.

Se encontrd que la profundidad ade-
cuada solamente era en las épocas de
inviemo, alcanzando hasta 4 metres y
disminucién de aguas a niveles de se-
quia en el verang, alto (ndice de vege-
tacién fiotante cubriendo la superficie,
localizacién en predios privados, entre
olras.

Estudio socioeconémico
de las zonas

Teniendo en cuenta ios objetivos a
lograr con la realizacion del programa,
se fijaron pardmetros del estudio en
mencién y se elaboraron en coordina-
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cién entre ECOPETROL ¥ COOPESBOL lo§
instrumentos de medicién necesarios,
asl como se fijaron pautas para su apli-
cacién, medicion y tabulacion.

La encuesta se aplicd a 148 perso-
nas, lo cual representa el 85% de la po-
blacidn total de pescadores artesanales
y campesinos de la regidn, los cuales
mostraron inicialmente una marcada
resistencia a dar la informacién solicita-
da, por considerar que ésta era un estu-
dio mas de los que las entidades del
Estado y los politicos realizan sin obte-
ner compromisos o acciones cancretos.

Asl mismo, se encontré gran incre-
dulidad hacia las instituciones del Esta-
do y de sus gobemantes, quienes en
miitiples oportunidades hablan prome-
tido y no cumplieron.

E! andlisis del estudio arroj6:
- E145.5% de la poblacién presentaba
analfabstismo total,

- Elevado nimero de viviendas sin ser-
vicio, sobre todo en las dreas rura-
les, o con uno solo de ellos, bien sea
energla, acueducto o alcantarillado,
siendo este iltimo el de menor co-
bertura en el municiplo.

- El 73.8% de la poblacién carece de
emplao ¥ su Unico medic de subsis-
tencia es la pesca artesanal altera-
da con actividades de agricultura,

- El sueldo mensual promedio es de
$43.206.00, para un promedio de 8
personas por familia.

- Los pescadores estan afiliados a di-
ferentes organismos de tipo coope-
rativo y asociativo, tales como:
ASQPEL, APLIPUCSAJ ¥ ASOPATAY, las
cuales requieren urgentemente de
capacitacion cooperativa y técnica
pesquera y agricola.

En el momento presentan un alto gra-
do de -manejo politico que los man-
tiene en constantes fricciones, y difi-

culia la labor de Ias instituciones del
Estado.

- Los habitantes de la zona no ¢ ' nivelacién
tan con expectativas diferenies :T - Progmm:td[;ﬂﬁ

as

|

brindadas por la pesca, la agrigy,;

ra, del empleo de los latifundistgg

de la Empresa Colombiana de Py,
lecs.

Inicialments, la poblacién mogiy
una marcada resistencia a dar |g i,
formacién solicitada, por considery,
que ésta era una encuesta mas que
los politicos y las entidades del Egy,.
do realizan sin obtenerse acciongg
concretas.

La idiosincrasia de la regién, de tra.
dicidn netamente pescadora, se pre.
senté como un reto para la implemen.
tacién del programa al chocar con g
tipe de actividad que éste requiere. E)
pascador desarrolla su actividad dia
a dfa, de forma inmediatista, sin pla.
nificacién ni conciencia del futuro, |
cual para él no va més all§ de mafia-
na. En contraposicién con [a mentali-
dad del cultivador, para quien obtener
una ganancia requiere siempre de in-
versién, tiempo y paciencia.

Capacitacién comunitaria

La capacitacion de tipo comunitaria
se realiz6 en cada uno de los sitios es-
cogidos y seflalados como dptimos én
el estudio de aguas para realizar los
ansayos.

Se dio en forma conjunta y coordi-
nada entre los funcionarios de Co-
OPESBOL ¥ ECOPETROL. Se trataron te-
mas como: Qué es una comunidad,
organizacién comunitaria, cémo orgé-
nizarnos en grupos de trabajo, qué es
un grupo productivo, qué es un nicleo
productivo, como se organiza un gre-
po o niiclec productivo, cémo elabd-
rar un plan de trabajo, cémo seleccio-
nar el trabajo prioritario, como ejecV
tar el proyecto de piscicultura, funci¢-
nes a desarrollar, rocursos existentes
recursos por consegulr, evaluacion de!
programa.,

———

n
V"’T:n"i:,do en cuenta el 46.5% de Ia
placion de pescadores arlesanales y
po esinos de [a zona, con bajo nivel
ducativo, en coordinacién con ECOPE-
eﬂo._, e contratd el programa de Caram
Lgpeﬂo an la capacitacion de adultos.
capacitaron 10 coordinadores y 60
monitores, de los cuales se escogieron
40 que fueron |08 que se localizaron en
(os diferentes sitios donde se reunfan los
pescadores asl: E! Limén, Punta Carta-
na, Cafio Rompederos, Talalgua Nue-
3:, Las Pavas, Boquillas y Guazo.

Esle programa ha tenido gran acogi-
da en la poblaci6n y a 6l se han unido
otras comunidades de la regién.

Capacitacién técnico administrativa
Con el fin de que la capacitacién téc-
nico administrativa fuera asimilada en su
totalidad por la poblacién de pescado-
res artesanales, so decidié aplicar una
metodologla nueva “Aprendiendo ha-
ciendo”, con el siguiente contenido:

Andlisis y manejo de aguas, cuidado
de aguas en cafos, rios, estanques y
ciénagas, niveles de aguas dplimos para
cuitivo, tipo de especies que se puedsn
producir en jaulas, construccién de jau-
las, tipo do especies que se pueden cul-
tivar en rios, en estanques, construccién
de estanques , manejo y alimentacién
de alevinos, transporte de peces vivos,
enfermedades y su control, balance afi-
Menticio, movilidad y- mortalidad de
alevings, importancia del culdado y vi-
Yilancia de las jaulas, necesidad de
tonstruir una caseta flotante, manejo y
impisza de jaulas, materiales necosa-
105, organizacién de los grupos para la
construccisn de las jaulas y horarios de
vigilancia,
Disefio de Jautas
ariEn el estudio piloto se trabajaron tres
a :b'e§ que fusron: tamafio de la jau-
' “ehsidad de siembra y maiedal dé

construcclén 4ptimo de la jaula, de la
siguiente manera:

Tamafio de jaulas: 6 - 8 - 10 m*
Materiales: P.V.C - Guadua - Hierro
Densidad: 150 - 170 - 180 alevinos/m®

Para facllitar el manejo y la vigilan-
cia de estas unidades, se contruyd una
casa flotante que permitiera guardar
ol alimonto y los materiales necesa-
rios para las labores diarias, y a su vez
funcionara como vivienda de la(s)
persona(s) que se desempefiara(n)
como operario{s) y celador(es) del
cultivo.

Después de desarollado el estudio
piloto, se determiné que el material 6p-
timo para la contruccion de las jaulas es
el PV.C., e tamafio ideal, 6 m* y la den-
sidad de siembra, de 160 alevinos por
metro.

.. En el montaje posterior de los pro-
gramas con las comunidades, a la casa
fiotante se le adicionaron unas pasare-
las a las que se fijan las jaulas, depen-
diendo su longitud del ndmero de jau-
las.

El costo de los materiales, archivo de
facturas, manejo de libros, {tuberia
P.v.C., codos, uniones, malla, pegante
e hilo) para la construccién de una jaula
de seis clbicos de capacidad con las
siguientes dimensiones: 2 mt x 3 mt x
1.20 mt {|a altura dtil real es.de 1 mt) es
de $ 55.000 (cincuenta y cinco mil pe-
80s). Los materiales para la construc-
cién de la casa con sus respectivas pa-
sarefas, en el caso de un montaje para
48 jaulas, es de $1.300.000 {un millén
frescientos mil pesos m/c).

Capacitaclén técnico-administrativa

Este es uno de los pitares fundamen-
tales del programa, y es un aspecto que
en un principlo la comunidad resiente,
por el hecho que en la mayoria de los
casos nuestros usuarios son personas
de edad que no tienen disciplina esco-




lar. Para elios este aspecto es una pér-
dida de tiempo. Sinembargo, al aplicar
la metodologia de “Aprender haclendo”
ellos entlenden lo Importante que es ssle
aspeclo para poder ejecutar eficazmente
los trahajos requeridos por el programa.

8e acuerda entre el grupo y el ase-
sor el dfa, la hora y el lugar donde se
desarrollard dicha capacitacién, que
tisne una duracién de dos horas se-
manailes. El usuario que falte a esta
capacitaclén por tres veces, sin una
excusa de peso, queda automdtica-
mente excluido del programa.

En esta metodologia se resaita la
préctica como el medio de asimllarios
conocimientos teéricos.

El componenie técnico desarrolla
aspectos ¢como: Introduccién a la pis-
cicultura, conacimiento de la especie
a trabajar, manejo del cultivo, enfer-
medades y su prevencién, etc., y tam-
bién se refuerza ol vinculo del usua-
rio con ol medio, a través de charlas
sobre temas ambientales de especial
interés por parte del grupo.

8e hace énfasls en la necesidad de
que cada persona particlpe activamen-
te en este proceso de capacitacién,
que no debe ser en una sola via, ase-
sor-usuario, ya que el major conoce-
dor del medio en el que se desarrolla
el programa es el pescador-agricultor,
siendo su aporte de este conocimien-
to fundamental para el éxito final del
cultivo.

La capacitacién administrativa se
inicia desde el momento en que se en-
troga el primer articulo, &l hacerles en-
traga al grupo de una libreta donde
éste dobe anotar todo material entre-
gado especificando la fecha, el valor
¥ 8u uso, Con esto se induce al grupo
a organizar en forma nuy soncilla las
cuentas que serén la base de su con-
tabilldad, se les inculca la necesidad
del ahorro y la capitalizacion.

Fondo Rotatorlo

é) zonas aptas para la construccion
Ei programa contempla ia implepy | g;’ actanques, llegdndose en estos ca-

tacién de un Fondo Rotatorio de Crg,
to para los pescadores, dondg no g
entregan sumas de dinero sino que
valor aprobado es dado en espegi,
materiales para jaulas, alevinos, alimgy,
to para paces, material de apoyo, gt

La recuperacién de los recursog ss

hace también en especie, al COMpra
Cooresgol la cosecha y posteriomey.
te hacer un cruce de cuentas, dascon.
tando asieloosto.delcréditoyem
gando a los usuarios el valor de la man,
de obra aportada y las utilidades Netgs,

Los recursos que se entregan estgn
dividides en dos categorlas: capital go
inversién y capital de trabajo. En la pri-
mera se incluye la compra de materia.
les para la construcclén ds la casa, pa.
sarelas y jaulas flotantes; en la sagun-
da, los alevinos, alimento, drogas ¥ ma-
terial de apoyo (nasas, balanza, ictiéme-
tro, baldes, etc).

La recuperacion del capital en el caso
de inversién, es a cuatro cosechas, Ei
de trabajo es a una cosecha con unos
intereses de DTF-2 que se calculan con-
forme se van entregando los insumos.

Iniciacion de actividades
en otros lugares

Al fiempo que se desarollaba el pro-
grama piloto en la Ciénaga de Pajaraly
¢l Cafio Rompsederos, so continuaba con
la identificacion de otros cuerpos de
agua para la ampliacidn del programa,
ldentificindose la Ciénaga de Remoli-
nos, ublcada en la localidad Boquillas,
corregimiento del Municipio de Momp6s
y la Ciénaga de Morales en |a locaflidad
de Guazo, corregimiento del Municipic
de Magangué, como posibles punio$
para implementar el programa de jau*
las. Se encontré tamblén en las local
dades de isla Quimbay (Municipio d@
Mompds), Laderas (Municipio de Talal
gua} y Las Pavas (Municiplo de Magan-

g R Se—

o un acuerdo con las alcaldias, don-

38 sstas aportan la maguinaria necesa-
" - ara la construccién de la Infraestruc-
t";:‘;, su adecuacién, entrando poste-
formente el programa a aportar la ca-
acitaciény los instamos requeridos para

¢l cuitivo de peces.

gstructura de costos para un
royeclo

I.I:amero de ]aulas: 48

Numero de Alevinos: 48.000

Numero de usuarios: 16

Ccostos .
1. Capital de Inversién: $3.630.844 a

pagar en cuatro (4) cosechas.

2, Capital de trabajo: $8.300.000 a
pagar en una {1} cosecha.

Costos de una sola cosecha:

a, Cuota capital
de inversion: $982.736

b. Intereses capital
de inversion: $393.096

c. Capital de trabajo: $9.300.000
d. Intereses ¢.t.: $830.000

e. Depreciacion: $650.000

1. Mano de obra: $864.000
Costos totales: $13.119.832
PRODUCCION

Produccidn
una cosecha 15.484,6 Kg T. Roja
Costos de produccitn por kg: $847
Precio de venta: $1.200
Utiidad neta por kg: $353
Totai ventas netas: $18.581.520
Margen de utilidad: 29.4%
Publicacién de cartilles

Se disefiaron e imprimieron dos tipos
de cartillas de piscicultura f4cil que fue-

fon utilizadas durante el tiempo de la
Capacitacion:

- "Técnlcas de construcclién de jaulas
y cerramlento para el cultivo de pe-
ces’.

- Manual de piscicultura f&cil: “Cémo
establecer y mantener su cultivo do-
méstico de peces”.

OTRAS ACTIVIDADES
DESARROLLADAS Y
COMPLEMENTARIAS
DEL PROGRAMA.
Recuperacién de cuerpos de agua
Recuperacién de ciénagas, La Bor-
da, Plzarmo y Las Pifas. Para ello se
coordiné un trabajo conjunto con equl-
pos y personal aporiados por la Alcal-
dfa, la comunidad y ECOPETROL
Recuperacién de cafios naturales,
medianto la construccién de alcantari-
Has on la via a Boguete y entre los po-
zos Boquete 16 y 18, via al pozo de
Cicuco,
Archivo fotogrdfico y video
De la implementacién y desamollo del
programa se viene dejando un archivo
fotogréfico de filminas y un video que
contiene testimonios do las diversas
actividades desarroliadas con las comu-
nidades de pescadoros artesanales y
campesinos de los municipios objeto del
programa.

Dificuitades encontradas

- Los municipios vienen participando
timidamente en &) programa.

- El marcado analfabetismo y el bajo
nive! cultural.

- Manejo politico de algunos funciona-
rios del gobierno departamental y
municipal con los pescadores artesa-
nales y campesinos de la regién, in-
vitdndolos a solicitar a ECOPETROL |a
construccién de una estacion pisci-
cola.

- El tuerte invierno de los meses de
octubre, noviembre y diciembre de
1993, gque ocasioné el desbordamien-
to del rio Magdalena, contaminande




e introduciendo vegetacion flotante a
tas ciénagas,
- Contaminacién de los cuerpos de

agua con vegetacion flotante (Taru-
lia), que en casos como e de la Cid-
naga de Pajaral, puede ocupar hasta

un 80% del espejo de agua, ocasio-

nando niveles criticos de oxigeno di-
suelto, incidiendo directamente en la
tafla disimil y en la mortatidad de los
peces del cuitivo,

- Incredulidad de la poblacién en que
se realizar el programa y que fuera
un éxito,

- Dificultad para conseguir el nimero
de alevinos en las tallas requeridas.

- Perfodos criticos por comportamien-
1o de las ciénagas en los meses de
noviembre a enero, no favorecen el
cultivo de peces en jaulas.

- Dificultades para el transporie del
personal de asesores y del material

de apoyo (Cattillas, papeldgrafos, vi-
deos. TV, elc).

Acierios del programa

- Lacapacitacién impartida por el pro-
grama se convirtié en una necesidad,
y el medio por el cual los grupos ss
consolidan,

- La capacitacién ha dado elementos
baslcos y necesarios a los pescado-
res artesanales y campesinos para
manejar.sus cultivos.

&1 hecho de no entregar créditos en
dinero sino en insumos.

CONCLUSIONES
En relacién con las pregun
nos hacfamos al inicio, merece

as Que

la
dastacar las sigulentes oonctusjon;;:f'a
1. Un cambio en hébitos refativos , \

merctalizacion y produccitn gg p:;
ble bajo condiciones claras. )

continuo y puntual en g i,
clo. in;.
- Andlisis del medio polftico, y ¢
tud proactiva de conjurar tas i,
fluencias politicas destructivag,

- Subsidio econdmico iniclal (colge.
tivo, sobre instmos y para proyec.
tos concertados, amplio seqy;.
miento).

2. Esimportante considerar como fases
de un proceso el tiempo roqueridy

para llsgar al modelo y obtener lgs
efectos demostrativos.

3. La forma de propledad del agua es
un fendmeno especial a analizar en
trabajos similares.

4. Los cambios de cultura pueden ser
importantes, sila poblacién asimilala
racicnalidad de la nueva tecnologia
y accesa el manejo técnico de la mis-
ma.

5. La condicién comunitaria es un ele-
mento organizativo empresarial con
muchas posibilidades de evolucién,
y presenta multiples ventajas en 1
planeacién del desarrollo.

L:
EDUCATIVO EMPRESARIA
El- PROCEI?S?ON DEL CDEE-ICES!

RODRIGO VARELA V., PH.D.

Director CDEE-ICES!

DUCCION o
" ‘:: ?:c’iiscutible el gran CI‘BGII'I‘:IIEI"I:O
que en los aliimos anos ha tenido f’_
educacion empresarial en todos los i
veles educativos.

Estos procesos educativoe_a so han
visto acompafniados de una sene de pro-
cesos investigativos sobre los diversos
aspectos de la accion del empresano,
los cuales han llevado a diversos a'uto-
fes a proponer esquemas alternalivos
para explicar el proceso empresarial.
Aun en el ambito de empresas consul-
toras privadas se han realizado evalua-
ciones de ciertas hipotesis ¥ quelos,
que han generado controversias acadé-

micas interesantes sobre cada uno de
los componentes de dichos modelos.

Algunos autores claman éxito desu
modelo, porque Juego de un proceso
intenso de seleccion de los participan-
tes en un seminario o en un programa
formativo, en que se escoge a aque-
Yos que cumplan ya la mayorfa de las
diversas caracteristicas definidas para
¢l empresario, se observa que muchos
de los participantes crean empresa.
En esta situacion otros autores indi-

ue lo bueno fue el proceso de
g::]a:cién y no el proceso de forma-
cién y desarrollo. enoan
olros casos los autores P al
la alia?icacién del modeto a grupos no iart
selactos y Claman 1a validez de su m;o
delo porgue logran en un cierto psriq ;
de tiempo un indice importante de{ |n-.
cios empresariales. Frente a esta situa:
ci6n tos contradictores plantean, 0 que
@l indice de conversién no es suticien-
{emente atto, 0 que ol iempo es muy
largo, o gue no s sabe qué tanta dura;
cion efectiva van a tener ios magociofa
qué tanto crecimiento van a mostrar las
empresas.

Estos hechos hacen muy dificil plan-
tear un proceso de formacién de em:br?;
garios que sed relativamente acept
por un buen nimero de achémicosdz
de consultores; y hace también muzsté
fich para cualquier organizacién que =

ando a decidir cudl 65 el modelo
educativo que debe desarrollar.

sen-
En este anticulo no §& busca pre
tar un modelo educativo generalizado,
so busca plantear el modelo que se ha
ido contormando en estos 10 afos de
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existencla del Centro de Desarmrollo del
Esplritu Empresarial del 1CeSI, ¥y que,
coma 86 vard, muchos de los plantea-
mientes y da las ideas educativas que
se usan, provienen de un proceso
ecléctico de seleccién de ideas y con-
cepciones presentadas por muchos de
los investigadores conocldos a nivel
mundial, ¥ lo novedoso de este modelo
es el tratamiento educativo que se le da
a las diversas etapas y componentes del
proceso empresarial.

2. FUNDAMENTACION
CONCEPTUAL

El coeE inicid operaciones el 1% de
anero de 1985 y desde alli su mision
ha sido: motivar y formar a la comuni-
dad bajo el drea de influencia del icest
on el desarrollo do una accién creati-
va que permita la formacién de nue-
vas organizaciones, que, adomés de
ayudar a solucionar el problema de
desemploo que se vive a nivel nacio-
nal, den a las personas que las orga-
nizan un sentimiento de realizacién
profesional,

El Centro estd comprometido a de-
sarrollar un ambiente que estimule el
surgimiento de nuevas empresas pri-
vadas y busca, ademds, preservar y
reforzar las actividades empresariales
que tienen los miembros de la comu-
nidad bajo la influencia del ICESI.

La meta es proveer una atmdsiera
de aprendizaje, de apoye, deo estimu-
lo, de motivacién y de conviceién que
mjore la disposicién a actuar del na-
clente empresario & incromente las
posibilidades de éxito en sus nueves
negocios.

Es una unidad académica del IcESI,
que depende directamente de l2 Rectd-
ria y que brinda servicios docentes,
investigativos, de extensién y de servl-
clo tanto a la comunidad ICESI como a
toda la comunidad educativa y a la co-
munidad en general, a nivel nacional &
internacional,

2
ICESI

El coce cree fimemente que ¢
ceso de desarrollo socioceconémi
bésicamente un proceso humano, g, o
cual el ser humano encuentra Igg fOrl

mas apropiadas para usar los fecurso;
de produccién de riqueza: naturajeg
humanos, financieros, tecnolégicos y g
informaci6n. Este ser humano, capay g,
cumplir esta misién con creatividag e
innovacién, capaz de sobreponerse o lag
limitaciones de su ambiente y decidig,
a hacer una contribucién efectiva a) de.
sarrolio de su pafs, es el nuevo empyg.
sario que buscamos; y esa energla viig
que lo gufa y lo impulsa es lo que llamg.
mos 6l Esplritu Empresarial,

El desarrollo de este nusvo lider em.
presarial, con su cultura, creencias y
valores, tiene Que realizarse enmarcado
en su realidad especifica y por ellos, si
bien as absolutamente necesario ssty-
diar esquemas, modelos, procesos, pro-
cedimlentos pedagégicos, ete., que se
usan en diversas partes del mundo, no
s0 debe simplomente copiar o traducir
esas [deas, esos casos, esos textos, asi
ollos hayan sido disefiados por presti-
giosos investigadores internacionales.
En {a Educaclén Empresarial es abso-
lutamente nacesario hacer los procesos
de seleccitn, adaptacién y adecuacién
de ideas al ambiente cultural propio, in-
cluyendo todas las debilidades y forta-
lezas, con el propésite de poder incluit
los elementas formativos adicionales
que nuestra gente requiere para poder
llegar a ser una Sociedad Empresarial.

Este nuevo proceso educativo es Io
que denominamos la Reconversién Hu-
mana, requisito previo para cualquier
otra reconversién, cuyo producto princk-
pal debe ser la generacién de una cul*
tura empresarial.

Este programa de Reconversién Hu-
mana, debe producir en nuestras comu-
nidades, conductas como las siguientes:

— Capacidad y disposicién para ident
ficar necesidades y oportunidades

| pro.
CO g5
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oistentes en el ambiente.

Habilldad para tomar decisiones bajo
~ Liaciones de riesgo.

pesarrolio de la Creatividad, la inven-
- Cién y la innov&clén.

pesarrolto de una molivacién de lo-
"gro?de un sentido de autoconfianza

joracion positiva del sentido de In-
- ::;endencia y de autodesarollo.

__Orientacién hacia 1a ciencia y la tec-

nologfa.

__Orientacion hacia la accién (loma de
iniciativa).

— Reconocimiento a fa labor desarro-
llada per Yos lideres empresariales
para convertirlos en modelos a imi-
tar.

— Desarrollo de un ambiente socio po-
litico que promueva y estimule el de-
sarfolio de nuevas empresas.

— Integracion del empresario con su
cultura y su amblente local.

— Desarrollo de una comunidad finan-
ciera orientada hacia nuevas empre-
545,

—~ Formulacién de politicas claras sobre
¢l tipo de empresas a promover.

- Facilitacion de los procesos de lega-
lizacién y funcionamiento de las nue-
Vas empresas.

3. ESQUEMA EDUCATIVO

El esquema educativo empresarial
debe coincidir claramente con las diver-
Sas clapas del proceso empresarial,
identificando las variables y tos compo-
nentes basicos de cada uno do ellos,
tantoen I humano como en Ip técnico.

3.1 El modelo educativo del COEE
Parte de un hecho incontrovertible y es
ue los sistemas educativos, el soclaly
tultural en el que vive el estudiante co-
:l""l}iano lo han orientado casl que ex-

Usivamente hacia una vida de emplea-
o dependiente, seguidor de 6rdenes,
"Plidor de misiones, y por ello la pri-

mera stapa que se debe cubrir en el pro-
ceso educativo empresarial es la varia-
ble motivacional,

Los objetivos educativos basicos que

se deben buscar en asta primera elapa,
SOn:
— Entender las caracteristicas especl-
ficas que han tenido las diversas cul-
turas exitosas en la historia del hom-
bre.

— Visualizar las formas operativas que
dichas culturas han utilizado para lo-
grar su transformacién cultural.

— Entender los conceptos de cultura
empresarial y sobre todo los diversos
componentes y dreas de aplicacion
del Espiritu Empresarial.

— Analizar las concepciones cultura-
les y las politicas que se aplican so-
bre: trabajo, empleo, riqueza, recur-
sos humanos, elc., y distinguir ias
diferencias quo existen entre los
valores y actitudes de diversas cul-
turas.

— Comparar las ventajas y desventajas
de una vida empresarial frente a una
vida de empleo.

— Proyectar su plan de vida en lo per-
sonal y profesional.

— Hacer procesos de autoevaluacién.

Al final de esta primera etapa edu-
cativa, en la que se involucran bési-
camente como metodologlas la clase
magistral, la realizacién de lecturas
técnicas, la discusién abierta, la en-
trevista personal del estudiante con el
empresario, 86 espera que el astu-
diante pueda saber qué es ser empre-
sarlo y sentirse motivado hacia una
vida empresarial.

£n muchos de los pafses desarro-
hados esta etapa no aparece, puss se
da por descontade que en el proceso
cultural y de socializacion se ha trans-
mitido. Este no es el caso en Latino-
américa.
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3.2. La segunda etapa del Proceso
Educativo Empresarial s el desarrolio
de habilidades empresariales, en la cual
se buscan los siguientes objetivos edu-
cativos basicos:
~— Desarroflar los conocimientos y las

capacidades del alumno para perci-

bir cportunidades de negocio.

— Mejorar sus habilidades en el pensa-
miento creativo y en los procesos de
innovacion empresarial.

-— Promover y desarollar sus valores
personales en términos de: motiva-
cion al logro, independencia, riesgos,
centro de control intemo, autoconfian-

_za, autodesarrollo, iniciativa, flexibili-
dad, constancia, capacidad de ejecu-
cion. o '

— Incentivar las cualidades propias a los
procesos de liderazgo.

— Mejorar su capacidad de comunica-
cién tanto oral como escrita.

— Mejorar su capacidad para trabajar
eh grupo.

En esia parte del proceso educativo
se plantean algunas de las teorias con-
vencionales sobre motivacién, creativi-
dad, innovacién, etc., pero el trabajo se
centra en tfalleres sobre los temas de:
creatividad e innovacion, liderazgo, co-
municaciones efectivas; y en la raaliza-
clén de trabajos académicos, logisticos
y emprasariales, bajo la dindmica de tra-
bajo grupal.

3.3. La tercera etapa del proceso
educativo empresarial es la de identi-
ficacidn y desarrolio de la oportunidad,
en la cual se parte de que se tiene una
persona motivada y capacitada en sus
habilidades personales para el proce-
so de desarrollo empresarial. En esta
etapa, los objetivos educativos bési-
cos, 50N;

— Aplicar sus conceptos administrativos
bésicos para analizar el ambiente que
lo rodea y definir ideas generales de
negocio.
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— Hacer uso de sus ‘Caracterjg;
creativas e innovativas, para | Cay
desarrollar la idea y convertinig en";ler
verdadera oportunidad de “egﬂciona

— Mantener una actitud permanen, '
bisqueda y desarrollo de G

— Desarrollar un proceso de ovaluagjg
preliminar de ideas ¥ 0portunigag,,
de negocio (preplan de negoci), S
Esta etapa del proceso es C0ing;.

dente con el concepto de Variaply

situacional o desplazamiento plantg,.
da por ‘Shapiro. Entendemos e (eg,
plazamiento como la fuerza resultgy,
te de todos los elementos de la vigy
personal (las motivaciones y las ¢
racteristicas personales del empresa.

rio), con los elementos det entomo e

ol cual ef futuro empresaric se mye.

ve,

Esta variable situactonal produce la
atraceion, la quimica que acerca, dewna
manera concreta, al empresarie al ca-
minc empresarial. Es aquf que el em-
presario, propiamente, inicia en firme su
aventura empresarial.

.En esta etapa del proceso educal-
vo, la mayor parte de la accién es exter-
na y aqui hay que orientar al estudiante
a mirar con mucho cuidado su entomo
cercano y hacer un balance de sus h#
bilidades y sus gustos, y a proponef
ideas para que & haga el trénsito &
ideas a gportunidades de negocio evé
luadas.

3.4. La cuaria etapa del proceso ed
cativo empresarial tiene mucho que vé/
con la disposicién a actuar, o var
sicolégica planteada por Shapero, en
cuat el empresario potencial debe det
dir si inicia 0 no su camera empresa."al'
Aqui los objetivos educativos basic®®
son:.

— Determinar los aspectos favoreb!

y desfavorables que se presentan

gs
a

llevar a cabo el camblo de estilo #
vida y la ejecucion de la idea.

yar la posibilidad de éxito que el
[oyeclo pl.leda tener.
j mar la decision de acometer las
— Fotones requeridas para lograr los
jgeales previstos.
par entrenamiento y experiencias en
" |os procesos de toma de decisiones
pe,sonales y econdmicas bajo ries-

_pval

9.

__ Analizar los compongntes d.e riesgo
que el cambio de estilo de vida pue-
da tener en cada caso particular.

En esta etapa el papel de! profesor
o5 & de mentor, de servir de pared de

jesonancia de las ideas y de {as inquie-
wdes del futuro empresario. Es ayudar
aresolverlos multiples nterrogantes que
sobre la vida empresarial, ¢l negocio y
sobre &l mismo tiene el empresario.

£s aquf donde se percibe la convic-
cion real del futuro empresario sobre su
vida futura y sobre su oportunidad de
negocio. La confianza en sl mismo, su
centro de control interno, su compromi-
s0 real aparecerdn en todo su esplen-
dor. En este momento muchos de los
conceptos de Ronstadt sobre Jas eva-
luaciones cualitativas y éticas en las
dreas personal, del negocio, y del am-
biente son vitales; y, como él indica, es-
1an claramente asociados al momento
particular de la carrera empresarial del
futuro empresario.

_ Educativamente con mucha frecuen-
2 se frata de forzar al estudiante en
esta etapa, a que se comprometa, no
s6lo con el andlisis del proyecto, sino
tarnbit‘én en la ejecucion real y efectiva

I mismo. Este segundo compromiso
¥ absurdo, a mi gusto educativo, pues
:s exigir aigo que en muchos casos e
p?p'es_aﬁo' no ha madurado pero que

' obligaciones académicas cumplira.
ca':ayor atributo que el empresario bus-
i lihz la libertad, y muy especiaimente
que fad de decidir; cuando lofuerzo a

achie por un requisito académice le

EStoy v
'9¥ violando su méaximo valor, El Es-

plritu empresarial 5 un proceso que se
da a diferente velocidad para cada per-
sona,

3.5. La quinta etapa de! proceso edu-
cativo empresarial tiene que ver bdsica-
mente con e} andlisis profundo y deta-
llado de la cportunidad de negocic para
convertirio en plan de negocio, o sea
slaboracidn del plan de negocio. Aqul
los objetivos bésicas son:

— Medir la potencialidad del producto/
setvicio on el mercado seleccionado,

— Determinar las estrategias que se
podrian utilizar para llevar exitosa-
mente el producto/servicio al merca-
do objetive seleccionado.

— Detenminar las estrategias de produc-
cidn o de prestacién de servicios que
se pueden aplicar.

— Determinar las metas econdmicas-fi-
nancieras del negocio,

— ldentificar los recursos que poiencial-
mente se necesitardn para el nego-
cio y las posibles formas de acceder
aelles, b

— Determinar y examinar las dificulta-
des que durante las primeras etapas
de funcionamiento se pudieran pre-
sentar y disefiar los mecanismos ade-
cuados para enfrentarlas con &xto.

— Estructurar los esquemas administra-
tivos, la planta do personal de la or-
ganizacidn y las estrategias de con-
secucion de ellos.

— Determinar la factibllidad global del
negocio.  ° ' :

— Detectar las redes financieras, admi-
nistrativas, de capacitacidn, merca-
dos, efc., que sean apropiadas para
la proyeccién de su emprésa, '
En esta etapa la labor docents se dis-

tribuye entre: ‘
a} La clase magistral en ia cual,

segun el nivel de conocimiento de los
alumnos sobre los elementos bdsicos
necesarios para elaborar un plan de
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negoclo, se plantean metodologias, pro-
cedimlentos, justificaciones y formas de
elaboracién del plan de negocio.

b) La asesoria permanente al fulu-
ro emprasario en todos sus desarrolios,
en la blsqueda de informacin, en el
planteamiento y evaluacidn de estrate-
gias, en la validaclon de sus supuastos,
elc.

Al final de esta etapa, que Implica un
contacto del empresario con |a realidad
de su empresa, éste debe llegar a un
estado de saber a ciencia clerta si su
oportunidad de negocio muestra una
factibilidad global positiva o negativa, y
de alli le surge una nocién de credibili-
dad en ef evenio, que Shapero denomi-
né variable socio sicolbgica, y que
Ronstadt asocié a los conceplos de eva-
luaclén cuantitativa y estralégica de sus
éareas {empresario, negocio, entomo,
momento de carrera empresarial).

Alfinal do esta etapa i prolesor debe
producir una evaluacién muy fuerte, pero
no destructiva, del plan de negocio, con
ol propésito de que el fuluro empresario
logre identificar sus puntos débiles, los
pueda solucionar y asl consiga confia-
bilidad en su nogocio, en sus esirate-
gias y sobre todo en sl mismo como li-
der de dicho negoclo.

3.6. La sexta etapa del proceso edu-
calivo empresarial, tiene que ver con
todos los elementos nocesarios para
convertir en realidad la visién desarre-
llada.

Esta etapa, igual que las siguientes,
solo se puede tratar académicaments en
forma conceptual y en el mejor de los
casos con algunos ejemplos; pues no
es conveniente obligar al estudiante a
ejecutar, reaimente, durante el perfodo
académico esta etapa. Esta etapa defl-
nida por Shapero como la variable eco-
ndmica, es la que desarrolla la capaci-
dad del empresario de conseguir los re-
CUrsos necesarios para su proyecioy en
este sentido los objetives de esta etapa

del procaso educativo, son:
— identificar fas fuentes de recurg,
existentes en el medio. s
— Planear y presupuestar el negoc;
acuerdo con las decisiones 'O"n‘;;a
das. ‘ "

— Capacitar en la consecucion dg log
recursos y en el uso de los mecang.
mos de apoyo.

— Identificar todos los tramites y esyy,.
tegias disponibles para conseguir e
cursos y para formalizar la empres,
3.7.La séptima etapa del proces,

aducativo empresarlal es: nacimisniy y

supervivencia, en la cual se deben bys.

car los gigulentes objetivos:

— Aprender a que el negotio sobrevivy
— Aprender a mansjar préstamos y en
general recursos financieros,

— Conocer procesos jurldicos de con
tratacion y de desarrollo.

— Desarrollar las habilidades para
liderar, motivar y comunicarsa con
otros.

— Desarrollar la capacidad de lograr
resultados trabajando bajo presiény/
o en circunstancias adversas.

— Conocer todos los tramites especifi-
cos para abrir y operar fegalmente un
negocio,

— Aprender a poner en marcha las es-
trategias disefiadas on el plan de ne-
goclo y ajustarias segun las necest
dades.

De nuevo aqui el papel del profesor
es mas de proveedor de informacién ¥
cuando més de estimulador de una bus*
queda de informacién por parte del €5
tudiante, pues como se Indica ta accié
préctica sobre este tema no debe 5¢f
generalizada.

3.8, La octava etapa del proceso edV"
cativo empresarial es la de gestion y €%
cimianto, de la cual se deben buscal lo$
sigulentes objetivos:

pplicas los conceplos gerenciales ra-

~ dicionales 8 los procesos de gestion

Je crecimiento de una empresa re-

cién nacida.

__ Evaluaf metas y resultados.

_ Formular planes de crecimiento de la
orgaﬂiZﬂclﬂn.

__ planear la participacién familiar en la

o,ganizaciﬂﬂ-

Aqui es posible recurrir a algunos de
os modelos de simulaciones para de-
sarrollar la capacidad de empresario,
pero ya el papel formativo de la entidad
educativa es mucho menor.

Estas ocho etapas son las que en e}
cDEE-ICES! consideramos vitales en ol
proceso formativo de un empresario,

ro como s ve las tres litimas no tie-
nen tanta intensidad ni profundidad
como las ¢inco primeras que son las que
tienen como finalidad orientar al futuro
empresario en el proceso empresarial.

4. ALGUNAS CONSIDERACIONES
ADICIONALES

En la ejecucién de esta educacion
empresarial, es muy importante el tener
en cuenta algunos conceptos o ideas
que son las que la diferencian sustanti-
vamente de |a educacién gerencial tra-
dicional.

a) La Educacién Empresarial es un pro-
blema de desamollo de actitudes,
motivaciones y orientaciones mas
que un problema especifico de tras-
misidn de informacién especifica.
Esto no quiere decir que no existia
contenido técnico, indica que este
ltimo es mas complementario que
basico,

b) Es vital que ta Educacién Empresa-
fial so haga bajo una concepcién de
apertura mental, de liberalismo ideo-
légico, de independencia de decisién;
lo cual implica que el profesor més
Que un ordenador de acciones debe
S un orientades, un guia que encau-
Za la multiplicidad de intereses y vi-

slones que tiene el estudiante.

¢) Lo impontante en la educaclén em-
presarial es cémo el estudiante
aprende una nueva cultura més que
el c6mo se hacen las clases. Por eso
86 necesita recurir a metodologfas
de clase miitiples, a actividades den-
tro y fuera del aula, a experiencias
précticas, a talleres, a lecturas, a ca-
sos, a discusiones, a presentaclones,
ete., y por ello en muchos casos los
materiales didacticos son més la ex-
cusa para una reflexién que el meca-
nismo de pasar informaci6n.

d) La Educacién Empresarial debe par-
tir del hecho de que los valores per-
sonales son el todo, y que es alll don-
de se debe concentrar (a accién. La
idea es desarrollar la autonomia, la
creaiividad, el liderazgo, la perseve-
rancia, la capacidad de trabalo, el in-
corformismo creativo proveedor de
satisfacciones, la fortaleza de caréc-
ter para hacerse sentir y resistir las
presiones, el definir el papel perso-
nal, e crear su proplo trabajo, ! ser
recursivo, el aprendizale a manejar
¢l entomo con ojo de oportunidades.

o) La gran diferencla entre Educacion
Empresarial y Educacién Gerenclal
esté en que fa primera da prioridad a
la persona ¥ la complementa con ol
quehacer, mientras que la otra se
queda en el quehacer,

f) Sibien es cierto que es vital desamo-
Uar una visién en el futuro empresa-
rio, es absolutamente necesario ca-
pacitario en la accién. Por ello durante
ol proceso de formacion se le debe
brindar al estudiante la oportunidad
de ejecutar algunas actividades. Re-
cordemos que visidn sin accién es
sblo un suefio, y que accidn sin vi-
sién carece de sentido.

g) Recordemos que el Espiritu Empre-
garial es algo que se ve favorecido o
retardado por afactos circunstancia-
les y por ello si blen es cierto que




nuestro papel protagénico como edu-
cadores es fransformar al ser huma-
no en ampresatio, lambién debemos
trabajar activamente en modificar el
ambiente que faciita o impida el sur-
gimiento del empresario. El esiable-
cimiento de organfsmos de apoyo al
empresario, de fuentes de financia-
cién, de cuerpos de asesores, de re-
duccién de tramites, de identificacion
de oportunidades, etc., son todas
opcién de trabajo académico que re-
dundaré en beneficio del empresario.

h) Es necesario recuperar laimagen del
proceso y de la forma de vida del
empresario y hacer que ia comuni-
dad la conozca. El establecimiento de
premios al mejor empresario, la in-
vestigacidn sobre empresarios exito-
sos, el darles reconocimiento, son
todas las acciones que ayudan a que
los estudiantes se motiven por la vida
emprasarial.

i}y Recordemos que la mayoria de los
conocimientos, técnicas y procedi-
mientos super especificos que a ve-
cos ensefiamos y que usamos, se-
rén obsoletos a comienzos del siglo
xxr; es por ello que el énfasis debe
ser en las capacidades intrinsecas de
la persona, en lo permanente, en lo
que lo acompaiiard toda la vida. (Ap-
titudes, discemimiento, pasidn, flexi-
billdad, realismo, pragmatismo, efc.,
o sea Espiritu Empresarial en su
mejor receta).

i) La Educacion Empresarial no es sélo
hacer cosas. Como lo indica Drucker,
ella debe estar basada en conceptua-
lizaciones pues el proceso empresa-
rial tiene su teoria. Pero recordemos
que no hos podemos quedar sélo en
la teorfa y que [o préactico tamblén es
importante.

k} La persona mas que la profesién es
o objetivo de la Educacion Empre-
sarial, En este sentido el espiritu em-

presarial, como un activo incrustado

en lo més propio y profundo gg la
persona, més que la empresa g, i
es ol objetivo central de la Educacid,{
Empresarial. Es crear nuevas actiy,.
des hacla el trabajo, la vida Vi
superacién.

J) La Educacién Empresarial debg ser
una gestién de administar el taleny,
empresarial y debe permitir dentro g,
la variedad de personas cubierias
que cada una desarrolle lo mejor que
sea posible sus capacidades y logre
aquellos objetivos que se proponga,

m)La Educacién Empresarial tiene qug
integrar acciéh con pensamiento y
con sentimlento. Tiene que integrar
al ser humano con la empresa, con
el ambiente, en cumplimiento de I3
misién que lo satisfaga.

CONCLUSIONES

Es pues necesario que los profeso-
res y los alumnos iniciemos un movi-
miento profundo de renovacién de los
esquemas educativos al interior de
nuestras instituciones, y en la medida
quedo vamos haciendo vamos escogien-
dolos modelos, los conceptos, las ideas
que deseemos impulsar, pero que lo
hagamos siempre manteniendo claridad
absoluta sobre nuestro entomo social ¥
econdmico y no cayendo en el pecado
imperdonable del copiar —sin adapta-
cién, sin adecuacidn, sin evaluacién en
el campo~ modelos y teorlas produci-
dos en ofros dmbitos que seguramente
son muy buenos all4 pero que acd pue-
den no serio.

El objetivo de esta presentacién era
darles una percepcién de nuestra vision
educativa, y espero que algunas de 185
iieas que les he planteado les sean d¢
utifidad en su proceso de desarrollo d°
una educacién empresarial que proved
una nueva cultura empresarial.
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1. JUSTIFICACION

En términos generales se considera
pertinente conocer los factores relevan-
tes que influyen en la gestacién de em-
presarios y en la creacidn de empresas,
buscando determinar si el origen se basa
en una formacién académica o en ca-
racteristicas innatas y emplricas de las
personas,

Por otro lado, se considera de vital
importancia tener un conocimiento so-
bre los origenes de los empresarios y
de las empresas, para reorientar la for-
macién de futuras generaciones de ad-
Ministradores en Chile.

Enla medida que se identifique quién
es el empresario y como crea las em-
Presas, se podrd encarar la bisqueda
de metodologlas pedagdgicas de ense-
:"“zﬁ Para inculcar el espiritu empren-
e;dor. Potenciar las cualidades de un

Presarlo y seleccionar los conoci-

Mientos relevantes para la creacién de
resas,

. BREVE DESGRIPCION DE LA
ESTIGACION

0e & estudio consistié en la aplicacion
Cuestionarios a través de personal

especializado —Suivey— a una mues-
tra representativa de empresarios y al-
tos sjecutivos de emprasas, respectiva-
mentse, en la zona de estudio, a fin de
recolectar informacién sobre [a posible
existencia de algin patrén comin que
sefiale o demuestre que los empresa-
rios requieren da algin fipo de informa-
clén previa para adquirir la condicién de
tales y de algunos factores comunes
condicionantes y determinantes que
conlleven a la formacién de empresas.

El presente estudio es de tipo explo-
ratorio {bisqueda de nuevas hipétesis)
y de tipo descriptivo, ya que muestra un
diagnéstico en un perfodo de tiempo
especifico y en un lugar determinado.
No es un estudio bibliografico.

Es importante destacar que se con-
sider6 la opinién de un grupo de altos
ejecutivos, puesto que ellos mantienen
un estrecho contacto con los empresa-
rios y gue es plausible asumir que sus
opiniones pusten aportar importantes
antecedentes relacionados con el tema.
Ademds, que parecio interesante poder
confrontar las opinionas de los empre-
sarios cor las de los ejecutivos.



IH. HIPOTESIS GENERALES

El estudio estuvo orientado a probar
las siguiontes hipétesis genorales:

a) Los empresarios se forman.

b) Lacreacién de una empresa de-
pende en alto grado de la existencia de
una persona con las caracteristicas del
empresario.

¢} El empresario chileno tiene un
perfil de personalidad dnico.

d) El empresario chileno tiens pa-
trones de conducia psicolégica, socio-
Iégica y econdmicas definidos.

IV. SINTESIS METODOLOGICA

1. UNIVERSO

E1 universo para efectos 'del presen-
te estudio se dividié en los siguientes
sub-universos:

1.1. Universo de Empresarios: el ele-
mento poblacional quedé definide como
“toda aquella persona, hombre o mujer,
gue cred o gesté una empresa que ac-

tualmente se encuentra en funcigy,
miento, de tamafio mediano o Qrandaa'

1.2. Universo de Efecutivos: g ole.
mento poblacional quedé definido por o
representante legal o ejecutivo SUperig,
que dirige una empresa de tamarig me.
diano o grande, cuya matriz so encyey,
tra en la zona en estudio.

2. MUESTRA

Para la determinacion de la muegirg
de cada sub-universo se pretendié apg.
car el muastreo probabilistico conogig,
como muestreo estratificado con afijs.
cién proporcional por atributo, pero dagy
que no se pudo determinar los tamafiog
de los sub-universos, se usé en definit.
va el muestreo no probabilistico por cy-
pos en cada uno do ellos,

Eltamafio de la muestra se fijé enyn
total de 121 personas, y esta compues-
ta por dos sub-muestras; la muestra ds
empresarios que se fijo en 58 y ta mues-
tra de ejecutivas que se fijé en 63 (ver
Tabla 1).

TABLA 1, COMPOSICION DE LA MUESTRA
{Cifras en niimero de personas)

Elements Muestral Empresarios

Ejecutivos Total

Empresas 58

63 121

3. METODO DE MEDICION

Se disefi6 y aplicé para cada grupo
muestral un cuestionario mediante
encuestadores especialmente capacita-
dos para el efeclo, para cada grupo
muesiral (Survey).

4. INFORME FINAL

Los resuitados 5o presentan a través
de un Informe tipo ejecutivo, es decir,
un informe compuesto por conclusiones
relevantes y tablas de salida.

Las conclusiones relevantes estén
referidas, fundamentalmente, a cudles
eran las caracteristicas de las personas

cuando crearon las empresas, a detec
tar la fuente de inspiracién que sirvié de
base para crear la empresa, a identifi
car @l porfil de personalidad de un em
presario, a conocer sus componentes
conductuales, a detorminar su estilo d@
direccién y a detectar las variables d¢!
antomo que influyeron en la decisién d8
croar la empresa.

V. CONCLUSIONES RELEVANTES

1. EL EMPRESARIO SE FORMA

De un total de 121 personas consy"
tadas, un 57% de ellos opina que el
empresario se forma. El resto sostion®

» ¢l empresario nacs. Cabe destacar
qze jos ejecutivos estén levemente por
gebaio de este porcentaje. No cbstan-
¢ puede concluir que ambos gru-
pinan en forma semejante. (Ver

2 cAFlAcTEFIIZACION DE LAS
CERSONAS QUE CREARON LA
EMPRESA

Segun opinién de las personas con-
sultadas, ta persona, al momento de
crear la empresa, tenia las siguientes
caracleristicas demogréficas, sociales y
gconomicas.

2 1. Caraclerlsticas demogrdficas

a) Sexo:

El 89% de las porsonas era de sexo
masculing.

E1 11% de las personas era de sexo
femenino.

€1 hombre aparece Como un empren-
dedor por excelencia (Ver Tabla 1).

b) Edad:

Aproximadamente al 80% de las per-
sonas que crearon empresas tenlan, en
ese momento, menos de 40 afios de
edad. Las opinicnes entre empresarios
y ejeculivos son semejantes.

No obstante, que ser empresario pa-
rece ser una caracteristica de personas
jovenes y maduras, ello no es privativo
para personas de mayor edad. {Ver Ta-
bla 2).

¢) Educacién:

El estudio detecté que mayoritaria-
mente las personas proclives a formar
€Mpresas son personas que poseen
educacién universitaria. Esta informa-
clon es avalada preferente y mayorita-
flamente por los ejecutivos.

liw;.sm embargo, un porcertaje significe-
quif'i:g% de los empresarios, sblo re-
ca >Ton de ensefianza a lo més téeni-

» Siendo mas importante en este diti-

MO Grupo el iy
(Ver Tabla 3 el de ensefianza modia.

2.2 Caracteristicas scciales y econd-
micas

a) Nivel socioaconémico:

Las personas que crearon emprasas,
en ese instante eran predominantemen-
te de nivel socipeconémico C,C3. Sien-
do el nivel socloecondmico ABC, , tam-
bién importante. (Ver Tabla 4).

b) Ciclo de vida:

Las principales etapas del ciclo de
vida de las personas que crearon em-
presas son las siguientes y en arden
de impontancia: 41% aproximadamen-
te de las personas eran casados con
hijos dependientes y 34% aproxima-
damente, eran solteros independien-
tes. El grupo ejecutivo opind que un
imporiante grupoe de personas eran
casados sin hijos.

Esta conclusién es congruente con
la edad de las personas que crean em-
presas, (Ver Tabla 5).

c) Nive! de ingreso:

El nivel de ingreso predominante de
las personas que Crearon empresas,
segun opinién de empresarios y ejecu-
tivos, era e nivel de ingreso mediano,
es decir, ni pobres ni ricos. No obstante,
el segundo hivel de ingreso sobresalien-
te era el alto.

Se concluye que las personas al
momento de crear la empresa tienen un
nivel de ingreso mediano o alto; pero un
porcentaje cercano al 21% era de ingre-
s0 regular y bajo, lo que no deja de ser
significativo, ya que las oportunidades
para ser empresarios aparecen diversi-
ficadas en relacién con esta variable.
{Ver Tabla 6).

d) Salud:

Aproximadamente el 59% de los
encuestados considera que el estado de
salud compatible con la capacidad em-
prendedora es el de salud excelente. El
estado de salud buena, también apare-
ce con-un porcentaje importante, como
lo 88 un 40%.




Se concluye que es deseable tener

buena o excelente salud para empren-
der una actividad empresarial. (Ver Ta-
bla 7).

o) Origen familiar:

La caracteristica principal de las per-
80NAas que crearon empresas s la de
tener padres empresarlos, lo que es
corroborado por ambos grupos de
encuestados.

Sin embargo, la segunda caracteris-
lica en importancia de estas personas
tue la de ser hijos de padres emplea-
dos, lo que es coroborado mayoritaria-
mente por los propies empresarios,

En otro orden de importancia apare-
cen el hecho de ser hijos de profesiona-
lesy el de tener tamiliares empreearios.

Sl bien es cierto que para crear em-
presas es importante ser hijo de empre-
sario o tener famillares empresarios,
también lo es el hecho de que este tra-
bajo no es privalivo de los hijos de pro-
faejsionales o de empleados. (Ver Tabla

En resumen, ol perfil de la parsona
que cred fa empresa, sagun opinidn de
ejecutivos y empresarios y apficando el
critario modal (mayor frecuencia), fue el
siguiente:

1. Sexo: Masculino

2. Edad: Entre 31 y 40 afios
3. Educacion: Universitaria

4. Nivel sociceconémico; CC,

5. Cicko de vida: Casado con hijos de-
pendientes

6. Nivel de ingreso: Mediano

7. Salud: Excelente

8. Origen familiar: Padres empresarios

3. PERSONALIDAD DEL
EMPRESARIO

En esta parte del estudio se pregun-
16 & los empresarios por los rasgos de
su personalidad al crear la empresa. Lo
mismo se pregunié a los ejecutivos, pero

por aquellos rasgos de persong;
qQulen creé la emprasa donds ¢) ::hd‘ua
mente se desempeaia. &
Se aplicd una escala de 15 gy
den agcendente en cuantoa lg Man; o
tacidn o intensidad de distintos rag.~
de personalidad agnupados ep; biolég,
cas, cognitives, afectivo, ct'-'mlzluctugl~
ética intachable y psiquico. %

3.1 Rasgos bioldgicos
Las caracteristicas o cambios
producen en el sistema anatonc.lit:.;?
sloldgico del organismo humang Pusden
t’;mdwb:'e efectos sobre el comportamiep.
y sobre el aspecto sicol del
. " 1dgica del emy.
Segn el estudio, los rasgos biolgy;.
€08 de la persona al converlirse en em.

presario, que se mencionaron con me.
yor intensidad fueron;

— Iniciativa, es decir, la caracterfstica
imprescindible para el éxito empren-
dedor. La creatividad, el ingenio y la
iniclativa son faclores que juegan un
rol crucial en las conductas empren-
dedoras,

~— Aldn da logro, es decir, saber Io que
quiere y realizar las tareas que le
permitan alcanzar lo propuesto.

— Dinamismo, caracteristica necesaria
de la persona emprosaria, para en-
frentar los desafios de emprender.

~— Auto exigencia, fuerza que o hace
seguir adelante en los objetivos que
se ha trazado.

— independencia, lo que implica que ¢!
empresario puede tomar decisiones
con la informacién que tiene dispon
ble.

3.2 Rasgos Cognitivos
Las cogniciones, es decir, las percep”

ciones, pensamientos, imagenes, e

cuerdos, etc., nos aportan informacion

acerca del entomo y cerca de nosotro®
mismos. El como se percibe e interpre”
1a la realidad, influye de manera iImpot’
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ante @

n o aspecto sicolégico de una
sona y ensu comportamiento.

PO o el estudio 106 rasgos cogniivos,
e gbtuvieron la mayor intensidad o

au" Jestacién @l momento de crear la

2‘ " presa, fueron fos siguientes:

__ Creatividad, pues juega un rol muy
importante en la génesis de ideas de
negocios, 10 importanie es que se
manifieste er forma pragmética para
podef ger eficlentes.

_ Realismo Perceptivo: &s crucial para
ol desarrollo de una idea, si la perso-
na se ha basado en informacién
distorsionada o falsa todo el proceso
de resolucién de problemas seré
poco eficiente.

— Vision generalista: en el sentido de
tener una visién giobal de toda la ac-
cion a desarvollar,

— Perspectiva a Largo Plazo. ver un
poco més allé de lo que lo hacen el
coman de las personas. Tener la ca-
pacidad de poder extrapolar tenden-
clas.

3.3 Rasgos afeclivos

Los afectos son las emociones y sen-
timisntos, Las emociones se entienden
como respuestas subjetivas, intensas y
P'a‘isaleras. tales como miedo, ira y ale-
gria.

Los sentimientos se entienden como
réspuestas subjetivas mas estables
Gtt‘-:so felicidad, odio, tristeza , entre
9

En el estudio los rasgos afectivos con
Mayor manifestacion en los empresarios
Son los siguientes:
~ Entusiasmo en of emprender, para

Que asi pueda enriclar afectivamen-

' sus acciones hacia el logro de los

Objetivos perseguidos.

— Dominjo gg sf mismo, es importante
¢l saber mantenerse estable ante los

"NConvenientes que se presenten en
el camino.

— A R————ry
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— Compromiso con obfetivos emprosa-
riales, para tener la fuerza de seguir
hacia adelante con lo propuesto.

3.4 Rasgos conductuales

Los rasgos conductuales, es decir,
aquellos rasgos que son proplos en el
desenvolvimiento de las personas, y
que los hacen enfrentar las situacio-
nes de diferente forma, aquelios que
obluvieron una mayor manifestacién
enjos emprosarios fueron 1os siguien-
tes:

- Motivador y Persuasor, de manera do
poder transmitir sus ideas a los de-
més, y persuadirdos para que lo si-
gan en sus objetivos y se comprome-
tan en su cumplimiento,

— Buenas relaciones publicas, es im-
portante saber y tener que relacionar-
se con distintos publicos,

-- Enfrentador/audaz, la persona no
hace el quite a los desafios que se le
presentan, es contrario al fema:
“quien nada hace nada teme".

3.5 Etica intachable

Un aspecto importante del empresa-
rio es actuar de acuerdo con la ética,
sblo asf se realizara una real contribu-
¢idn a la sociedad.

Cada uno de los rasgos aqul men-
cionados, obtuvo una alta puntuacién
siendo los més aftos:

— Lealtad con lo que se hace, do
manera deo ser honesto consigo mismo,
y de esa forma ser honesto para con los
demas.

— Ejercicio competente y honesto,
lo que lleva implicito el hacer las cosas
bien en forma competitiva y en forma
comecta.

— Espinitu de serviclo a los demas.

Es importante recalcar qus estas ca-
racteristicas fueron compartidas an for-
ma semejante, por parte de 105 empre-
sarios como de los ejecutivas encues-
tados,

eessees—
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Es interesante conocer el comporta-

concluye que ios rasgos de perse, .-

) na. PROMEDIO
miento del empresario del punto de vis-  d9ad de un empresario, son de un s | 4 | 3.2 1 L e
tapsiquico y cémo semanifiestan dichas  4efnido y Gue ontrasta Gon fos raggy. pIENSIOAS MAi_| A [ A | BI | MBI
caracteristicas. Las principales que se 4@ persanalidad de una persona copyy, RASS I
detectaron en el estudio son las de ser ¥ coniente, yaque los de este (iltimo gy, NDUCTUAL . 4
innovador, es decir, una persona que  ©l Ser conservador, sensible a la criyiy,, asertividad 42
esta constantemente buscando cosas  Paja tolerancia a la frustracion, po, A ivador y persuasos i
nuevas, ideas, proyectos, cambios, yla  Perseverante, poco asertiva, motivacig,, B.Mo 1ad de adaptarse a normas * 3.75
otra caracteristica que sobresale s la de |Ogl'03 relativamente ﬂ'IOderadoS ¥ C,Fat:lllda descansar . 1.86
‘de ser racional, es decir, en su cardcier  9usta de trabajar poco. p.Gusta trabajar poco Y . 4.1
innovativo, esta persona tiene una ca- Esto se puede apreciar en el Cuagr, E_Enfrentadoﬂ'a“daz . 42
pacidad de evaluar dicha idea con la 8y en los Gréficos 1y 2, puenas relaciones publicas :
mente fria. F! . . 3.85
G_AhOﬂaWo . 15
GRAFICO 1. RASGOS RELEVANTES DE LA PERSONALIDAD H.Derrochador
DEL EMPRESARIO SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO, ETICA . 46
— hace
INTENSIDAD s {a4lal2]1]p Adsaliad & lo qué . 455
RASGOS MR | P | R | & | M8l ROMEDID B Ejercicio competente y honesto . 4
BIOLOGICOS ¢.Servicio a los demas
A.Dinamismo . 435 S
B.Tolerancia a la fatiga * 39 PSIQUI?O i . 3.15
C.Animo expansivo * 4 A_Emaociona . 42
D.Enérgico * 4.1 B.Racional . 24
E.Timido * 1.75 C.Introvertido . 3.45
F.Iniciativo * 4.5 D.Extrovertido
G.Af4n de logro . 445 . . 23
H.Competitividad . 4.05 -oltan . 3.85
. Autoexigencia y 44 F.Sociable . 3.4
J.Independencia * 4.2 G.Conservador ' 415
K.Sociable . 3.5 H.Innovador ’ -
L.Cap_aT:lilgad de asumir riesgos * 385
COGNITIVO .
A.Adscuados sist.de retroal. . 365 4 FUENTES DE |NSPIRACION DEL Familia y 8”:”903 Eumme: ﬂaﬁlon:il:g:;:
B.Adecuados sist.toma decis. . 4. EMPRESARIO PARACREARUNA  implica que existe una Weris T U
C.Perspectiva L/P . 4.15 EMPRESA de parte de eslos grupos
D.Capac.definicion objetivos * 39 Es interesante conocer las fuentesde  cia. .
E.Inteligencia general * 4.1 inspiracién que tuvo ! empresario al Apravechamfentodeopotmmdaﬁsx
F.Realismo perceptivo . 4.3 crear su empresa. Para esto, el empre- el empresario tione una capacida leZ
G.Creatividad * 4.3 sario tenia opciones para responderen  poder ver cierlos hechos de los cua
H.Visién generalista * 415 forma abierta a dicha consulta. De igual  sabe sacar provecho. _
AFECTIVO - lorma se Je consults a los ejecutivos, por Independencla econdmica y social,
A.Afectividad dinero,poder,efc. . 36 SUs apreclaciones de las fuentes deins-  gs dedir, tiene la inguietud de generar
B.Entusiasmo en el aprender * 4.7 Piraci6n de los empresarios al formar sy su propio trabajo, sintenerladeponden-
C.Compromisa afactive obf am. * ; eMpresa, cia de algin jerarquico.
D.Tolerancia a |3 frustracién . 3. . fizacion, racién personal y
E.Dominio de sf mismo . 4.15 meii-lf:efe ver que las fuentes mas og:f s dec,irszﬁem atfﬁvidad 50
F.Sensible a la critica,burla,etc. . 275__ adas, resultaron ser: sociak '




busca el poder realizarse como perso-
na y tener un reconocimiento social.

Necesidad econémica y seguridad
futura, 1o que respalda ¢ hecho de que
muchas petsonas se hacen empresarios
ante situaciones adversas y que de al-
guna manera puedan tener la seguridad
que su futuro esté en sus manos y no
en las de olra persona.

Es imporntante recalcar que no &s muy
mencionado el hecho, de que el empre-
sario se haya creido con dotes natura-
les para realizar dicha actividad.

Elresultado de esta inquietud se pue-
de ver en la Tabla 10.

5. COMPORTAMIENTO DEL
EMPRESARIO. VARIABLES
PSICOLOGICAS

En este punto se muestran cuéles
son las varlables segun el juicio dal
empresario y del efecutivo.

a) Necesldades a satistacer

A los encuestados se les presenté
una lista de necesidades, dandoles la
oportunidad de seleccionar aguedas que
consideraron méas ad hoc al comporta- .
miento de un empresario.

Las necesidades que obtuvieron los
mayores puntajes fueron las siguien-
tes:

— Autorrealizacidn, la razén de poder
realizar una actividad con la cual se
siente plenamente satisfecho.

— Independencia, el hecho de poder lle-
var a cabo acciones en formna no su-
bordinada.

— Seguridad, en ef sentido de crear su
auto-empleo y no estar subordinado
a decisiones de ofros. (Ver Tabla 11).)

b) Principales motivaciones o ra-
zones que impulsaron la ldea de ser
empresario

Con este fin se utiliz6 una pregunta

abierta con la posibliidad de mencionar
cuatro motivaciones distintas.

Las motivaciones méds menci

on,
fueron las siguientes: Sdas,
— Buscar la independencia econgy,;:

y social. Mica

—Lograr la realizacién y supe
personal,

— Apoyar su grupo familiar. (Ver Tabla
12).

c) AWOS estudiados para ser ¢y,
presario

Se presentd una lista con distintgg
aspectos que pudiesen haber sido *gs.
tudiados”; o que se cree que deberiay
estudiarse para tomar la decisién do ser
empresario, dejando la oporiunidad de
ahadir otra que no estuviese en Ia Ksta,

Los principales factores estudiados,
fueron:

— Rentabilidad, es decir, determinar
cuénto dinero entregara el negacio
atinversionista, en un determinado
periodo, comparéndole con la can-
tidad de dinero invertida en el ne-
gocio,

— Capital a invertir: muy relacionado
con el anterior, conocer cudl es el
monto requerido para llevar a cabo
la accidn de emprender.

— Conacimiento def negocio: entre los
empresarios fue muy imporiante te-
ner un conocimiento del negocio, an-
tes de entrar a &l y estar familiariza-
do con éste.

Esto nos indica que el empresario
hace un andlisis racional de la actividad
quée va a emprender y Gue, por Supues*
to, tiene un conocimiento para saber
céma estructurario. (Ver Tabla 13)-

d) Conocimientos necesarlos pare
ser empresario

A los encuestados se les presentd
una lista de distintos tipos de conock
mientos, que a su juicio fuesen necesd”
rios para el empresario.

Los resultados fueron ios siguientes:

Tacigy,
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b lo que nos
,f‘od‘?c"a lai ortanciaque elfos le dan,
'"le er una vision general de la for-
:'a Je manejar una empresa.
cultura general, to que nos indica que
~ s jmponante tener una visién gene-
f:I de! mundo exterior en todas sus
dimensiones.
Areas funcionales, nombrando prin-
’cipalme'“e a las dreas financieras,
markeling, recursos humanos, entre

otras.

Es importante recalcar que los eje-
culivos le otorgan a dichas Areas una
mayor importancia relativa.

_ por otra parte, los empresarios valc_:-
ra?'n en gran medida, la experiencia
en un negocio en marcha, es decir;
|a vivencia adquirida. (Ver Tabla 14).
€) Creencias que Influyeron en la

decis\on de ser empresario

A los encuestados se les presenté
una lista de creenclas que se supone
que influyen en la decisién de ser em-
presario.

Las més importantes fueron:

—Creer que la actividad emprgsarial
genera independencia econémica,
fue lejos la més contgstada por los
encuestados. El empresario buscate-
ner una independencia econémica y
no estar sujeto a subordinacién de
otro, es decir, dojar de depender de
ofros,

~ Creer que se logra una distincidn so-
¢ial, el hecho de tener una retribucion
social es considerado un factor que
influye en la decistén de ser empre-
sario. (Ver Tabla 15).

f) imagen con respecto a los em-
P’ﬁsarlog

Al empresario se ls pregunté por la
s 238N que elios tenfan de los empre-
arios antes de canvertirse en tal.

niaLas Principales imdgenes que se te-
" de ellos, eran las de personas in-

im

dependientes y de personas inteligen-
tes.

Cabe destacar que no tuvieron mu-
cha aceptaclén las Imégenes de perso-
nas poderosas y solventes; imagenes de
personas reconocidas por la oplnién
publica y la autoimagen del empresario
desde joven. (Ver Tabla 16).

6. VARIABLES SOCIALES QUE
NFLUYERON EN LA DECISION
DE SER EMPRESARIO
Detrds de la accién de emprender
una aclividad empresarial existen algu-
nos grupos sociales que aparecen influ-
yendo en esa diseccion.

En general, estos gru;:lgs stlm (-i'::‘os
tipos: en or lugar se tiene los liama-
d‘:be grupme convivencia, destacan-
dose dentro de ellos en forma sobresa-
iente el grupo familiar, donde existia una
tradicién empresarial y que influla en la
direccién de entregar experiencia, otor-
gar apoyo, motivacion y orientacién;
después, aparecen los amigos como
influenciadores importantes, dandose en
este caso la idea de imitacién; algo se-
mejante se da para el grupo da compa-
fieros de trabajo. Destacan por su es-
casa importancla los compafieros de
estudios v los vecinos.

En segundo lugar se tiene los gru-
pos de referencias, destacéndose den-
tro de estos grupes el de los jeles de
trabajo, ¥ con escasa imporntancia apa-
rece el grupo de profesores.

Estas percepciones son compartidas,
en general, tanto por emprosarios como
por ejecutivos. Cabe destacar eso slque
los ejecutivos lo asignaron una mayor
influencia al grupo de profesores. (Ver
Tablas 17 y 18).

7. VARIABLES ECONOMICAS QUE
APARECEN COMO RELEVANTES
EN LA DECISION

En general, el rol que desompefian
las variables econémicas en la acclén
de emprender algo es el de ser inhibi-




dores, con la excepcitn de que en caso
aspecifico son grandes facilitadores.

En la investigacién se detect6 que la
principal variable que infiuy6 en la deck
sion empresarial fue el “capital necesa-
rio para invertir”; le siguen an importan-
cia, “ia tasa de cracimiento econdmico
del pais®; “ta posibilidad de pago por
endeudamionto”; los “ingresos pasados”
{(ahorro) y 1a “baja tasa de interés del
préstamo”.

Se detectaron algunas opiniones dt-
farentes entre empresarios y ejecutivos,
por ejemplo, los ejecutivos le asignan
mayor relevancia a la *baja tasa de inte-
rés del préstamo”, que los empresarios.
También sucede lo mismo con las va-
riables “poshilidad de pago por endeu-
damiento” y “baja inflacién®. (Ver Tabla
19).

8. FUNCIONES DIRECTIVAS DE LOS
EMPRESARIOS

Consultados los encuestados respec-
to de cudles eran las funclones de los
empresarios y para lo cual se le presen-
taron funciones propias de un directive
de tipo administrador optimizador porun
lado y por otro, funciones de un direct-
vo emprendedor o empresario, y tenien-
do ellos que elegir sin saber a quién co-
rrespondian. Se abtuvo el siguiente
resultado en orden de importancia:

12 Relacién personal, da la cara, hom-
bre de contacto con fabricas, clien-
tes y con proveedores.

22 Funciones de desarrollo (innovacion,
agente de cambio, asumir rlesgos,
ver oportunidades, etc.).

3° Profundo conocimiento del sector,
capaz de detectar oportunidades y
riesgos.

42 Dosis diarias de riesgos, cuando en-
cuentra la oportunidad la aprovecha,

5% Caza la oportunidad r4pidamente,
asume el compromiso y pone gran
empefio para e logro,

62 Preferencia por astruciuras planas,
con muchos contactos informales y

aaom::n:_::w
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mayor contacto directo.

7® Busca oportunidad y luego log fecy

so0s. :

Dado que las funciones det are%
emprendedor gue se les Mostrargy, fug
ron slete; se concluye que iuﬂamemé
los encuestados las identificaron Pleng.
mente como las funciones relevanteg de
un empresario, como directivo,

Otro aspecto importante €3 que iy,
similitud total de opirionss entre gjey,.
tivos y empresarios. {Ver Tabla 20),

9. VARIABLES DEL ENTORND Qug
INFLUYERON EN LA DECISION DE
SER EMPRESARIO

En opinién de los encuestados, as
principales variables del entomno que
influyeron en la decisién de ser empre-
sarlo, y en orden de importancia, son lag
sigulentes: .
19 Mercados insatisfechos
22 Libre competencia
3% Crecimiento econémico

4® Necesidad de un producto diferen-
clado y competencia pasiva, raspec-
tivamente,

59 Ayuda de financiamiento

62 Mercados muy competitivos; apro-
vechamiento de tecnologia de pun-
'to y aprovechamiento de nuevos re-
cursos, respectivamente.

72 Mercados poco competitivos

8® Cartera de proyectos disponibles

g¢ Mercados extemos y defensa dél
ecosistema respectivamente.

10. Aranceles y nueva legislacin, rés
pectivamente.

11. Tipo de cambio y ayuda estatal, rés
pectivamente.

Se observa que para todas las vara®
bles del entomo, sin excepcién, los &M
presarios le dan una menor valorizacio
como variables influenciadores, ué
que dan los ejecutivos. (Ver Tabla 21 Y
Girdfico 3),

GRAFICO 3. VARIABLES DEL ENTORNO QUE INFLUYEN EN
LA DECISION DE SER EMPRESARIO SEGUN JUICIO DEL

EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.
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1 Tipo do cambio . :225
2 Aranceles : 2.35
3_Me|-cad05 externos ) a.ss
4 Mercado insatisfecho . .
 Necesidad prod.deferenc. 33
¢.Aprovechamiento tec.punta * 3
7.competencia pasiva * 3.3
3.Nueva legislacion * 22
9. Aprov.de NUBVOS Fecursos . K]
10.Defensa del ecosistema ¢ 225
11.Proteccién del consumidor * : 245
12.Crecimiento econémico * 345
13.Economia social mercado . 32
14.Libre competencia * k< W)
15.Mercados muy competitivos ’ 3
16.Mercados poco compet, * 29
17.Ayuda estatal * 22
18.Ayuda de financiamiento * 3.05
19.Cartera de proyectos disp. * 285
20.0tras * 1.45

10. CONCLUSIONES
Es estratégico conocer, los factores
relevantes explicativos de quién es la
Persona que crea la empresa, de 10s
fasgos de su personalidad y del com-
Portamiento de! empresario, de forma
Que orienten la formacion de futuras
¥eneraciones de jovenes como proba-
les emprendedores. Esto motivé a
Planteamog clertas hipdtesis talas como:

~ Los empresarios se forman; la crea-
Cion de una empresa depende en alto
9rado de la existencia de una perso-
Na con las caracteristicas del empre-

sario; el empresario chileno tiene un
_perfil de personalidad dnico; ol em-
presario chileno tiene patrones de
conducta psicolégica, sociolbgica ¥
econbmicas definidas.

Para probar estas hipétesis se rea-
liz6 un °survey” a una muestra ropre-
sontativa de empresarios y ejecutivos
de las comunas de Concepcion y
Talcahuano.

De acuerdo con 'a investigacién, el
empresario se forma segun la opinién
del 57% de los encuestados, el resto
opina que el empresario nace.
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En relacién con las caracterfsticas de dependientes . .
personas crearon la empresa utcimagen de ser parsonain-  nal; funciones de des_arrollo, conaoci-
La: puede mo;:;: a tfvio dl:resum‘en' . 6. Nivel de ingreso: Mediano 560 u::j:nte o inteligante. miento de} sector; dosis diaria de ﬂes-
Lot o o n Sk 7S B e e e e
¢lén del criterio modal; 8. Origen farnlliar: Padres e ln!’ll-'!‘"' en la dec sién « e ser ag;' opo . Sovon s
1. Sexo: Masculino Do los antecedentes recopitadgs presa‘;:&:uzw la de los amigos. Elprin- 1@ que estas funciones difieren de la de _‘
2. Edad: Entre 31 y 40 afios bre las rasgos de personalidag, de?.; g}upc'apo yo que brinda el grupo famiiiar U ejecutivo normal, }
3. Educacidn: Universitaria ::mmsaﬁ'f: e concluye que ellgg Son, :spfa' motivacién y las transferencias de Por dliimo, lo[: !aclor%s c::l entormo
4. Nivel socioecondmico: c,c, : Ig:ln pe . definido, destacdndog, fog . ,‘oeriencias- que inﬂuz:n on ndadslp n esr:; :‘n—
S. Ciclo de vida: Casado con hijos stes: £n cuanto a las variables econémi-  Presario se refieren principalm
ue influyen en la decisidn de ser Mercados insatisfechos; Hbre
T~ o ?esaﬁo. so tiene el capital nacesa-  competencia; crecimiento econémico;
Rasgos blotégicos: Rasgos afectivos: ﬁ{,"';ara invertir, la tasa de crecimiento  diferencian productos, etc.
* Iniciativa * Entusiasmo en ei emprender de la economia y las transferencias de Estas han sido las principales con-
* Afan de Jogro . riencias. clusiones que hemos obtenido de esta
Jdgencg Dominio de of mismo oee ¢l directivas de fos em- investigacién exploratoria, que induda-
* Autoe: . otivos . funcionss directivas de los o
« Dinamismo " Compromiso con ob) : empresariales p,e:.;ms, son las de un emprendedor, blemente abre las inquietudes para se-
destacandose las de relacién de perso-  guir investigando sobre ef tema,
* Lealtad a lo que se hace  Buenas relaciones pablicas Vil TABLAS DE SALIDA _
* Elerciclo competente y honesto  » Motivador y persuasivo TABLA 1. PERFIL DEL EMPRESARIO, SEGUN JUICIO
* Enfrentador/audaz DEL EJECUTIVO Y DEL EMPRESARIO.
(CIFRAS EN N* Y % DE ENCUESTADOS)
Rasgos cognitivos: Rasgos psiquicos: SEXO
* Realismo perceptive « Racional
+ Creatividad . lnnov::or EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL
* Perspactiva de fargo plazo « Sociable SEXQ N % N % Ne %
* Vigién generalista Masculino 49 8448 | 59 93.6 108 89.3
Femenino 9 15.52 4 635 13 10.7
Totat 58 100 63 100 121 100
“Segun los rasgas mencicnados se ve El comportamiento del empresario : -
Claramente que 5105 son especialesy  ests influenciado por las siguientes ve:

contrastan con los rasgos de personali-
dad de una persona comin, los cuales
son: ser conservador; sensible a la crit-
ca; baja tolerancia a la frustracién; poco
perseverante; poco asertivo; motivacion
de logros refativamente moderados y
gusta de trabajar poco.

La idea de ser empresario tiene como
principales fuentes de inspiracidn a la
famiiia, a los amigos empresarios, al
aprovechamiento de oporunidades de
mercado y a la independencia econd-
mica y soclal,

riables psicolégicas relevantes:

Necesidad de independencia; nece-
sidad de auto-realizacisn; motivacion de
tagras; econdmicos y saciales; motiva-
cion de logros de realizacién y supera-
¢ién personal; basa su conducta sobre
¢l estudio de la rentabilidad esperada ¥
en los montos de capital a invertir, sus
conacimientos mas requeridos son I0s
de Administracitn General y los de Cu-
tura General; sus principales creencias
0N que generan indepondencia aconé”

'mica y deja de depender de otros; po”

TABLA 1.1. PERFIL DEL EMPRESARIO SEGUN, JUICIO DEL EMPRESARIO
¥ DEL EJECUTIVO QUE OPINAN QUE EL EMPRESARIO NACIO PARA ESO.
{CIFRAS EN N2 Y % DE ENCUESTADOS)

SEXO
.-_-—"‘-F-—__
EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

SEX o %
X0 e % Ne % N
Mescuing | 19 782 | 25 89.3 34.6
Feme 15.4
?\Q[qo_ 5 208 3 107 8

Otal 24 100 28 100 100




TABLA 1.2. PERFIL DEL EMPRESARIO, SEGUN JUICIO
DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO QUE OPINAN QUE
EL EMPRESARIO SE FORMA PARA ESO.

(CIFRAS EN N° Y % DE ENCUESTADOS)

SEXO
EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL
SEXO Ne % Ne % e "
Masculino 30 98.2 a5 100 65 940
Femenino 4 11.8 0 0 4 5.8
Total 34 100 35 100 69 100
TABLA 2. PERFIL DEL EMPRESARIO, SEGUN JUICIO
DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.
CIFRAS EN N® Y % DE ENCUESTADOS)
EDAD
EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL
EDAD Ne % Ne % Ne %
20/30 23 40 22 34.9 45 372
31/40 22 38 29 46 51 42.1
41/50 9 15.5 10 15.8 19 15.7
51/60 4 6.9 2 3.17 6 5
Total 58 100 63 100 121 100
TABLA 3. PERFIL DEL EMPRESARIQ, SEGUN JUICIO
DEL EMPRESARIO, Y DEL EJECUTIVO,
{CIFRAS EN Ne Y % DE ENCUESTADOS)
EDUCACION
EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL
EDUCACION | N® % Ne % Ne %
__._._,_.—F'
 Media 19 328 9 12 28 23.1
Técnica 1 19 8 12.6 19 158
Universitaria | 26 48.3 43 68.2 71 58.7
Post-grado 0 0 3 4.76 3 2.8
"
Total 100 63 %00 121 100
e
| o R > ; —— ——

T e —————

TABLA 4. PERFIL DEL EMPRESARIO, SEGUN JUICIO
DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.
(CIFRAS EN N Y % DE ENCUESTADOS)

NIVEL SOCIO-ECONOMICO
EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL
- NS % Ne % Ne %
e, | 1B | 24 | 2 | oos 38 31.4
L]
.3 42 724 | 35 55.5 77 63.6
OF 3 52 | 3 | 4 8 5
Totol | 58 10 [ 63 100 121 100
TABLA 5. PERFIL DEL EMPRESARIO, SEGUN JUICIO
DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.
(CIFRAS EN Ne Y % DE ENCUESTADOS)
CICLO DE VIDA
EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL
CICLO DE VIDA Ne % Ne % Ne %
Soflero independ. 20 | 345 21 | 333 41 | 3388
Casado 7 121 17 | 269 24 | 19.63
Casado con hijos dep. 45.3 21 33.3 49 | 40.50
Casado sin hijos dep. | 1 17 3 4.76 4 | a3
Solitario maduro 2 a5 1 1.58 3 248
Total s8 | 100 63 | 100 121 | 100.00
TABLA 6. PERFIL DEL EMPRESARIO, SEGUN JUICIO
DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.
(CIFRAS EN N® Y % DE ENCUESTADOS)
NIVEL DE INGRESO
EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL
NIVEL DE INGRESO | N* % N % N %
Alto 19 328 22 349 4 339
Mediano 29 50 34 539 | €3 B2
Regular 10 172 6 9052 | 16 132
Bajo
e 0 0 1 1.58 1 8.3
121 100

Rl 58 100 63 100




. GOS RELEVANTES DE LA PERSONALIDAD
TABLA 7. PERFIL DEL EMPRESARIO, SEGUN JUICIO ’ TABLA 9. RAS

10 Y DEL EJECUTIVO
DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO. . pEL MPRESARIO, see?g::;glgb? Ekgggggm °
(CIFRAS EN N? Y % DE ENCUESTADOS) : EMPRESARIC | EJECUTIVO| TOTAL
SALUD — PROMEDIO | PROMEDIO | PROMEDIO }
T S
EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL ﬂ/""“'"'__“ﬁ S aic0s 42 a5 435
- ismo 4.0 .
SALUD N * .l * = % ?;T:Qf'wsc?; a la fatiga 39 4. 4
Excelente 29 50 43 68.2 72 59.5 mgglc?pansivo 1-‘; :3 1"}15
£n : ‘
Buena 28 48.3 19 30.1 47 ¥ Timido o a6 45 i
nicia . : A !
Regular 1 1.7 1 158 2 17 an de ogro 39 42 405 |
o —— 1=l . i -
Total 58 100 63 100 121 100 O axigencia > 42 42 |
B independencia ' 37 4.0 3.85
Sociabilidad 37 4.2 3.95
Capacidad de asumir riesgos
COGNITIVO 34 3.9 3.65
TABLA 8. PERFIL DEL EMPRESARIO, SEGUN JUICIO Adscuado sistema 45 relioalmORacth, 39 43 e |
DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO ,;dfscu:m S O ront 41 42 1 i
(CIFRAS EN N° Y % DE ENCUESTADOS) Copacidad de definicién de objetivos P 42 a1
ORIGEN FAMILIAR Inteligencia genoral 4:2 4.4 4.3 '
Realismo perceptivo 42 44 43 |
SMPRESARIO | EJECUTIVO TOTAL Srgg:ﬁﬁ (aista 41 42 4.15 :
151 .
ORIGEN FAMILIAR | % Ll ne AFECTIVO . 37 36
- 51.9 54 | 4463 Afectividad por dineto poder, bien comiin 3;2 45 47
Padres empresarios 20 | 345 34 . Entusiasmo on el Bg;pmndeermpresaﬂales 441 3.9 4
] Compromiso con objetivos ’ 3.6 a3
Familiares empresarios 7 | 124 7 | 1A 14 | 187 Corcaala O on 30 36 r
.53 Dominio de si mismo g 29 2.75
Padres profesionales 10 | 172 | 10 | 158 | 20 16 Sensible a ta critica 28
Padres con form. tecn. 2 as 2 | 37 4 | 33 gsougu_c::u a8 4.2 442
ertitivid . 4.4 -
: dos 19 |28 | 9 | 143 | 28 |2314 Molivador y persuasor a9 3.75
Padres emplea Facilidad de adaptarse a la norma 3.8 37 1.85
8 :
No responde o | o 1 | 158 | 1 |08 Gusi de poco rabajo y descanco habia 21 by 41
00 nfrentador/audaz ) . 4.2
Total 58 | 100 63 | 100 121 110000 Buenas relaciones publicas ;; ;g 3.85
Ahorrativo 16 1.4 1.5
* Derrochador : -
ETICA INTACHABLE 45 47 4.6
Lealtad a Io que se hace 45 46 4.55
Bjercicio competents y honesto 41 3.8 A
evicio a los demas :
PSIQuicos 3.4 28 315
-— ,
Racional 4‘1 ;g ;ﬁ
Introvertidg g‘ 4 a6 3.45
Hrovertido ‘ 2.0 2.3
sO‘Itario 28 3‘8 .85
Sociapie 39 3'3 34
c"-"'lservador 35 4.3 4,15
“novador 49 : ‘




TABLA 10. FUENTE DE INSPIRACION DE LA iDEA DE SER EMPHESAHID
SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO '
EMPRESARI0 | EJECUTIVO ToTaL

FUENTE N % N % | e

Familia y amigos empresarios 18 | ato| 18 | 286 _3?"‘2‘53;
Independencia econdmica y social 14 241 8 | 127 22 18,13
Realizacion y superacidnpersonal | 15 | 258 | o[ o 15 | 1249
Realizacién y superacién sccial 0 0 19 | 302 | 19 15,79
Necesidad de creacion 7 120 8 | 127 15 1249
Necesidad econémica 11 19.0 0 0 1| 909
Aprovechar oportunidades 13 [ 224 | 14 | 222 27 223
Dotes naturales 4 6.9 8| 1227 | 12| g9
Seguridad futura 7 12.0 0 0 7| 579
Experiencia en el drea 8 i3.8 6 95| 14| 135
Crecet econémica y socialmente 0 0 14 | 222 | 14 | 1157
Ego 2 as| ol o 2] 185
Dios 1 1.7 0 0 1] 083
Bienestar social 3 517 8 | 127 11| a0
Oftras 1 1.7 6 9.5 7] 57
No responde 1 1.7 81125 9] 74

TABLA 11. VARIABLES PSICOLOGICAS DEL COMPORTAMIENTO DEL
EMPRESARIO, SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO
(CIFRAS EN N* Y % DE ENCUESTADOS)

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

NECESIDADES | N® % e % N %

Independencia 52 82.7 53 84.1 105 86.78
Status social 15 25.9 20 a7 35 28.93
Autorrealizacién | 59 88 57 90.5 108 89.26
Seguridad 44 75.9 a2 50.8 76 62.81
Prestigio 22 38 33 524 55 4545
Aceptacién 15 25.9 20 31.8 35 28.93
Blolégicas 14 241 12 19 26 21.49
Otras 8 13.8 9.5 14 11.57

6.9 12.7 12 092

ABLA 12. PRINCIPAL MOTIVACION QUE IMPUSO LA IDEA DE SER

SARIO, SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIQ Y DEL EJECUTIVO.
EMPRE (CIFRAS EN N® Y % DE ENCUESTADOS).
EMPRESARIC | EJECUTIVO TOTAL
JOTIVACION | % e % N | %
Indepam:lencia econdmicaysocial | 24 | 414 34 | 538 58 |47.93
Necesidad econémica 3 | 138 0 0 8 | 6.61
Grupo familiar 15 | 259 51|78 20 |16.53
Necesidad de crear, concretar ideas| 3 52 9 | 143 12 | 9.92
pienestar social 0 0 8§ | 127 8 | 661
prestigio, status social 3 5.2 4 | 63 7 |579
Realizacién y superacién personal i 36.2 30 | 476 51 |42.15
Sequridad econdmica familiar 6 10.3 2 | 3.2 8 | 6.61
Crecimiento econdmico 2 3.4 13 | 206 15 |[12.40
Aprovechar oportunidades 3 5.2 a 0 3 | 248
Necesidad de conocimientos 2 35 0 0 2 | 165
Deseos de trabajar 1 1.7 0 0 1 1083
? ﬁiﬁﬁdﬂﬁnﬂmhmm 0 0 5179 5 [ 413
Poder 0 o 2 | 32 2 [ 165
Entorno, medio-ambiente 1] 0 3| 48 3 |248
Tradicion familiar 0 0 1] 186 1 |083
Dotes naturales 0 0 1186 1 083
Otras 4|69 | 5|79 |9 |74
No responde o| o | 4|63 | 4 a3




TABLA 13. ASPECTOS ESTUDIADOS PARA SER EMPRESARIO,

SEGUN JUIC!O DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO,

(CIFRAS EN N¢ Y % DE ENCUESTADOS)

EMPRESARIO | EJECUTIVO TOTAL
Aspeotos estudiados Ne | % Ne % N | oy
Cephtal a invertir 45 (776 | 46 | 73 | o1 | 7502
Endeudamiento 26 1448 28 44.4 54 ! 4463
Rentabilidad 54 | 9341 55 87.3 109 | 90.08
Utilidad 33 [56.9 35 57 69 | 57.02
Conoccimiento 39 |6&7.2 39 62 78 | 64.48
Capacidades necesarias 31 538 21 333 52 | 42.98
Informacidn recolectada 26 |449 30 47.6 56 | 46.28
Riesgo percibide 12 |20.7 34 54 46 | 38.02
Satisfaccion a cubrir 24 1414 28 4.4 52 | 42,98
Sector de la gestién 32 |552 23 36.5 55 | 45.45
Costo de oportunidad 17 (293 a 524 50 | 41.32
Otro 2 |as 4 4 6 | 496

TABLA 14. CONOCIMIENTOS NECESARIOS PARA SER EMPRESARIO,

SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO, Y DEL EJECUTIVO.
(CIFRAS EN N Y % DE ENCUESTADOS)

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

Conocimisntos necesarios Ne % N % Ne %
Derecho 15 25.9 22 35 37 | 30.58
Finanzas 26 448 4 [ 73 72 | 59.50
Marketing 16 276 44 70 60 | 4959
Administracién general 32 55.2 49 | 77.7 81 | 66.94
Administracion de personal | 17 29.3 38 | 603 85 | 4545
Economia 15 259 21 333 36 | 29.75
Cultura general 36 62.1 43 | 683 79 | 65.29
Un oficio 18 3 13 | 206 31 | 25.62
Experiencia en negocio

en marcha a 535 30 | 476 81 { 50.41
Una profesion 19 328 15 238 34 | 28.10

TABLA 15. CREENCIAS QUE INFLUYERON EN LA DECISION DE SER
eMPRESARIO, SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO
(CIFRAS EN N°Y % DE ENCUESTADOS)

—

EMPRESARIO | EJECUTIVO TOTAL
cl-eeﬂclﬂs N9 % N % N® %
——

Ser considerado rico 0 0 6 9.5 6 4.96

Dejardedependerdeotros 41 | 707 45 714 86 | 71.07
|ndependencia econémica | 55 | 94.8 59 | 937 14 94.21

pistincién social 13 | 224 21 333 34 | 2810
Lograr lo més ambicionado 9 15.5 12 19 21 | 17.36
ger considerado poderoso 5 8.6 8 12.7 13 | 10.74

N

TABLA 16. IMAGEN DE LOS EMPRESARIOS, SEGUN JUICIO
DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.
{CIFRAS EN N? Y % DE ENCUESTADOS)

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL
imagen Ne % N? % e %
Persona poderosa
y solvente 13 | 224 12 19 25 20.66
Persona con problema
aconémico solucionado 22 | 37.9 10 15.8 32 | 26.45
Persona independiente 54 | 93.1 58 g2 12 | 9256
Persona inteligente 36 | 62.1 42 | 66.6 78 | 64.46
Persona reconocida por
a opinidn publica 12 | 207 9 14.3 21 | 17.36
Mtoimagen
del empresario
desde joven 15 | 258 | 11 | 175 | 26 | 2149
Otra 12 | 207 | 13 | 208 | 25 | 20866




— — = — =

CISION DE
. VARIABLES ECONOMICAS QUE INFLUYEN EN LA DE!
BLAE;‘?’I:ESARIO, SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO

TABLA 17. VARIABLES SOCIALES QUE INFLUYERON EN LA DECISION F 1A

SER EMPRESARIO, SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIyq sER (CIFRAS EN Ne Y % DE ENCUESTADOS)
(CIFRAS EN N® Y % DE ENCUESTADOS)
GRUPO T EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL
EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL qariable aconémica N %
—
Grupo Ne % N % N? o .
P o 38 | 655 | 50 | 795 | 88) 727
Familia 4 | 707 | 80 | 794 | &1 | 7512 pora I
Amigos 19 328 | 25 | a9z 44 | 383 :Bi;ap tr:sa deb interés " 207 28 w4 | 40| 3306
Compaferos de estudio | 7 121 9 143 16 | 1322 | pasados 24 M4 22 349 | 48| 38.02
Compafiercs de trabajo | 11 19 14 | 222 25 | 2066 1'_'9 de cambio 4 6.9 5 7.9 g | 744
po 3.31
Profesores 1 1.7 9 14.3 10 8.26 valor de las acclones 1 17 K| 47 4 -
1
Jefes de trabajo 8 138 [ 12 19 20 ! 1653 valor de los bonos 0 0 2 3.2 2
Vecinos 2 3.5 2 32 4 3.3 Nivel de impuestos 7 124 9 143 16 | 13.22
- ' 20.66
Publicidad 5 8.6 16 | 254 21 | 1736 Franquicias tibutarias | & 8.6 20 317 | 25
Posibilidad de pago 43.80
por endeudamiento 20 345 ® o2 - 66
Baja inflacion 7 121 18 286 | 25| 20
TABLA 18. INFLUENCIA DEL GRUPO FAMILIAR EN LA DECISION DE SER :
iento
EMPRESARIO, SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO. zzan:;;f:;'pais 29 379 as 555 | 57| 47.1
(CIFRAS EN Ne Y % DE ENCUESTADOS)

EMPRESARIQ) EJECUTIVO TOTAL
Influencia e % Ne % N® %
Apoyo y motivacién 7 12.5 18 28.6 25 20.66
Orientacién 1 1.72 6 9.5 7 5.79
Apoyo econémico 3 517 0 ¢ 3 2.48
Satisfacer necesidades
econdmico-sociales 0 0 5 7.9 5 413
Experiencia 12 20.69 21 33 a3 27.27
Subsistencia 8 13.79 0 0 8 6.61
Herencia genética 3 517 0 o 3 2.48
Educacién familiar 1 1.72 0 o 0.83
Incentivo a superarse 2 3.45 0 o 2 1.65
Otra 0 0 3 4.7 3 248
No responde




AL EJ::;AS::ES,U s"éf';?,’.'ﬂi'.’é: ';',‘E.?I_',,‘,’,‘.’R‘;';i,‘,’,g’{,"'gsmm TABLA 21. VARIABLES DEL ENTORNO QUE INFLUYEN EN
(CIFRAS EN N° Y % DE ENCUESTADOS) EL EJECUTIYg, LA DECISION DE SER EMPRESARIO, SEGUN JUICIO
DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.
EMPRESARIO ECUTIVO S (CIFRAS EN PROMEDIO).

Finclones de diective | e % | W % e EMPRESARIO | EJECUTIVO| TOTAL
Funciones de desarrollo | 40 68.9 59 93.7 m yariables del entorno : Promedio Promedic | Promedio
Punciones ' o cambio 19 2.5 2.2
de mantenimiento 19 327 8 12.7 27 224 Tipo ro oe pos
Dosis diaria de riesgo | 36 62 56 888 | g2 76'03 Arancj:: extemos 1.9 2.3 2.35
No toma ri ) Merca ’ ’ .

la marc::arl ma:: 18 31 4 6.3 22 1318 Mercados insatisfechos 34 4.3 3.85
Busca oportunidad Necesidad de un producto diferenciado 28 38 a3

¥ fuego recurscs B 569 | 43 683 | 76 gog pprovechamiento de tecnologia de punta| 2.4 36 3
E:,s: losraoumand 0 st Compelencia pasiva 30 36 33
Relacion personal ] 3 37 50 41a Nueva legistacion 16 2.8 22
Hembre de contacto 54 93.1 57 90.5 111 91.74 Aprovechamiento de nuevos recursos 23 37 3
Relacion formal 2 35 4 6.3 6 496 Defensa det ecosistema 1.8 2.7 225
Caza la oporiunidad Proteccion del consumidor 22 2.7 245
répidamente 40 689 | 45 714 | 8 7025 , Crecimiento econémico 3.0 a9 3.45
Se toma su tiempo 9 328 | 16 254 | 35 2509 Economfa social de mercado 27 37 32
:;ft:r:g" conacimiento © 793 Libre competencia 3.4 a1 3.75
Directivo profesional 9 15.5 - 77 %5 7851 Mercados muy competitivos - 28 34 3
S : 13 26 | 22 1818 Mercados poco competitivos 25 3.3 2.9
estructuras llanas 44 75.9 a8 60.3 82§77 Ayuda estatal 1.7 27 2.2
Preferencia por Ayuda de financiamiento 26 as 3.05
jerarquia formalizada 7 12.1 13 20.6 20 1653 Cartera de proyectos disponible 2.3 34 2.85

: Otra 02 | 27 145
—_—




PROGRAMA DE APOYO AL SURGIMIENTO
DE NUEVOS EMPRESARIOS, A TRAVES

pE DIFUSION DE LA CULTURA EMPRESARIAL
POR DIFERENTES MEDIOS MASIVOS
DE COMUNICACION

ADRIANA CRUZ PEREZ N.
SECRETARIA DE DESARROLLO INDUSTRIAL Y COMERCIAL. QAXACA-MEXICO
CENTRO DE DESARROLLO DEL ESPIRITU EMPRESARIAL. CALI-COLOMBIA

Introducclén
En los dltimos afos la economia

mundial se ha caracterizado por un in-
tenso proceso de formacién de blo-
ques o agrupaciones de paises, bajo
distintos tipos de organizatién, pero
con un chietivo comudn: la moderniza-
cidn dei petfil productive; es decir,
pasar de generador de materias pri-
mas y productos escasamente elabo-
rados a una estructura econdmica que
incorpore un mayor valor agregado a
sus productos.

_ Hoy por hoy es indiscutible la nece-
Slt:!ad que tienen las naciones, y espe-
clficamente las latinoamericanas de ha-
cer frente a este reto, resumido, en:

* Globalizacién / Competitividad / Mo-
demizacisn

Informacién / Redes / Comunicacién

Rompimiento de Jerarquias / Flexibi-

lidad y rapidez

:sociacionisrno / Alianzas estratégi-
as

?esarrollo Tecnolégico/ Adaptacion /
fansterencias, fundamentado basi-

Camente en 1a educacion, capacita-

cidn y actualizacion permanente y
constante de los habitantes, agentes
econdmicos dé nuestras sociedades.

En este contexto, la promocion,
creacién y desarrollo de empresas
competitivas, debe constituirse en un
objetivo fundamental de la reactiva-
cién econdémica y de la generacion de
emplecs, responsabilidad no sélo del
Estado, ni de los mismos sectores pro-
ductivos, ni de las instituciones de
educacién, sino de toda la sociedad,
elevando con ello el nivel y calidad de
vida de la poblacién.

Por lo tanto, México, y en este caso
el estado de Oaxaca, localizado al su-
reste del pafs, a través del gobiemno del
estado y el concurso de varios organis-
mos que apoyan el desarollo empresa-
rial han instrumentado una serie de
mecanismos concretos con el objetive
de fomentar una cultura empresarial,
propiciar y apoyar iniciativas empresa-
riales locales, atraer inversiones, apo-
yar las exporiaciones, proteger los re-
cursos y el medio ambiente, dinamizan-
do la actividad econtmica y la genera-
cion de riqueza.



1. Centro Multiplicador
de la Pequedia Empresa
1.1 Marco contextuat

E1 Centro Multiplicador de la Peque-
fia Empresa (C.E.M.P.E), depende da la
Secretaria de Desarrollo Industrial y
Comercial dal Estado de Oaxaca, y fue
creada en 1993, como una propuesta de
investigacién presentada por cierio en
¢! VIl Congreso Latinoamericano So-
bre Espiritu Empresarial, gue se orga-
nizé por la Universidad Auténoma Me-
tropolitana Xochimilco, Ciudad de Méxi-
co.

La propuesta que presenté fue ¢p ol
sentido de crear un organismo qus sin
requerir la creacién de otros enteg buy.
rocréticos adecuara la infraestructura, jp,,
tegrando y coordinando los esfuerzgg
dispersos, duplicados y aislados de yp.
versidades, centros de investigacisn
organismos privados y pliblicos, vingy.
lando y orientando a los mismos hagiy
un abjetivo comin: fomento de una oy
tura empresarial, hacia un desarrolly
econdmico.

* AUTONOMO Y DESCENTRALIZADO

Universidades Estado
Centros de Organismos
Investigacidn Financieros
Organismo
Integrado y
Vinculador
Empresarios Cémaras
Empresariales
Consultorias
Empresariales
y Tecnolégicas
1.2 2Qué es el C.EM.P.E.?

Es un centro de informacién, gestion,
orientacién, asistencia técnica y apoyo
a la creacién y desarrollo de la micro,
pequena y mediana empresa de QOaxa-
ca.

1.3 £Cudl es su objetivo?

Fomentar la Cultura Empresarial en
ol estado, coadyuvando a la promocidn,
creacién, consolidacion y desarroilo de
empresas, cantribuyendo a la genera-

cién de empleos y dinamizacion de 2
economia.

L4 ;A quiénes apoya?

Al nuevo empresario y empresario de
empresas Consolidadas, micros, pequé’
fias y medianas, gue estén dedicadas
se vayan a dedicar a alguna actividad
relacionada con la industria, el comer
clo, e turismo, las artesanfas, ent’®
olras.

ge divide su funcién bésica en cinco

41885, divisiones o gerencias:

a) Area de Promocién Empresarial

. Programa de Emprendedores

, Programa de Difusién de la Cultura
Emp

, Programa de incubadoras de Empre-
sas

. Programa Ceniro de Negocios.

b) Area Gestién e Intercamblo
Empresasial

« Ventaniia Unica de Gestién. En un
solo lugar todos los registros y tramites
de constitucidn de Empresas.

» Centro de Informacién Empresarial.
Banco de Datos nacional ¢ intemacio-
nai, para detectar oportunidades de
negocios.

¢) Arca de Mejoramisnto Empresarial

+ Capacitacién y diagnéstico Empresa-
rial

+ Cursos destinados a mejorar la activi-
dad gerencial y proporcionar asistencia
técnica a cualquier tipo de empreses;
asi como sus programas de calidad de
vida en el trabajo y mejora continua.

d) Area de recursos

* Ventanilla Unica de Financlamlen-
to

* Socledad de Inversién de Capital
Toda la informacitn sobre (os mecanis-

mos de tramite a fos usuarios de sevicios

financieros de la micro, pequefa y media-
ha empresa.

e} Area juridica

* Programa desregulador de la actividad
econdmica.

* Asesoria juridica, laboral, mercantil, fis-
caly en cualquier otro para el desarro-
llo empresarial.

16 ; Que beneficios se obtienen?

3) Ya no acudir a diversas dependen-
¢ias para obtener gestoria, informa-
cion, asesoria y apoyo; todos los ser-
vicios en un solo lugar.

b) Ahorro considerable de tiempo, evi-
tando tramites innecesarios y dupiici-
dad de requerimientos de documnen-
tacion.

¢) Uniformidad en los lineamientos @ ins-
trucciones para la integracién égil y
oportuna de la empresa,

d) Contro! en e seguimiento y desarrcllo
de las etapas de integracidn de expe-

dientes,

ARG

S —— X ?

il.- Area de Promocién Empresarial
11.1 Marco Contextual

Al igual que las demds é4reas, ésta es
fundamental, puesto que no se puede ha-
blar de apoyos al desarllo de empresas,
si no existen actitudes emprendedoras,
inciativas empresariales, cultura empre-

sarial y por lo tanto no habré a quiénes

amar,yaqueparaquase]usﬁﬂquela
creacién do este centro es necesario el
binomio:

a) Su]e;of Emprendedor con ideas

b) Objeto / Proyectos ylo Empresas

i o [ 3

Por lo tanto, la primera fase a cubrir por
este centro es la de proporcionar la ges-
#6n do emprendedores { Sujetos / Acti-

vos) y empresas (Objeto / Pasivo)

1.2 Objetivo General

Promocionar la gestién, creacién, cre-
cimiento y desarrollo de empresas en el
Estado, con el fin de propiciar el desa-




rrollo econdmico y consecuentemente
aumentar el nivel de ia calidad de vida
de la sociedad

Objetivos especiticos

a) Difundir una cultura empresarial a ta
comunidad, a través de la creacidn
de redes de informacién, con el fin
de intercomunicarse, apoyédndose en
difererites medios masivos de comu-
nicacion, como: felevisién, radio,
prensa, medios electrénicos via da-
tos, audio y video.

b) Fomentar una actitud emprendedo-
ra, con el fin de estimular la actividad
empresarial en el Estado, a través de
instituciones de educacién basica,
media y superior, organizacién de
eventos, apoyo en los diferentes me-
dios masivos de comunicacién,

¢) Crear espacios ffsicos y de vincu-
lacitn entre universidades, centros
de investigacién, instituciones fi-
nancieras, empresarios y gobierno,
con el fin de propiciar y apoyar la
gestién, crecimiento y desarrollo de
empresas, preferentemente del
sub-sector manufacturero, del sec-
tor servicios y las empresas de
base tecnoldgica.

d) Crear base de datos y orientacion a
. los empresarios en materia de desa-
rrollo tecnoldgico,

@} Crear un centro de negocios, en don-
de se promuevan encuentros entre
empresarios, clientes, organismos
pdblicos, privados, financieros, de
consultorfa, capacitacién, educacion,
investigacién, gubemamentales y
empresas.

Il.3 Programas desarrollados
11.3.1 Programa de emprendedores
Objetivo:

Coordinar las acciones de organis-
mos pablicos y privades abocados al

desarrollo de la cultura empresarial,
con el fin de conjuntar esfuerzos.

Estrateglas:
a) Promocién de congresos sobrg
sarroto empresarial,

b} Promocién de diplomados en desa.
rrollo empresarial, proyectos dg in.
version.

¢) Promocion de paquetes Para bacy,
con cursos de capacitacion y aseg,,
ria a emprendedores.

d) Promocion y organizacién de cur-
$0s, conferencias, seminarios pary
motivar, inducir y capacitar a auto.
ridades y profesores de educaciep
y asi multiplicar y difundir Ia actitug
emprendedora en los jévenes gg.
tudiantes.

e) Establecer vinculos con instituclones
de educacién.

f) Establecer vinculos con asoclaciones
de desarrollo empresarial, que ofrez-
can paquetes edhcativos en este sen-
tido

9) Proporcionar la creacidn de asocia-
ciones de emprendedores para que
de manera organizada se les pueda
apoyar con asesoria, capacitacion,
orientacion y financiamiento.

h) Propiciar la organizacién de expo-
siciones de las ideas (prototipo).
proyectos o empresas de nueva
craacién que presenten alto conte-
nido de valor agregado, creatividad
e innovacidn (nuavos empresarios).

de.

I.3.2 Programa Incubadoras
de Empresas

Objetivos:

Promover y apoyar la creacién, con’
solidacién y desarrollo de micros y pe-
queiias empresas compelitivas y gene-
radoras de fuentes de empleo, que
impacten positivamente el desarrofio
tecnoldgico y econdmico del estado.

Obletivos especificos:
a) Fomentar y coordinar la generacién
de empresas que compartan desde

-

b)

a infragstructura hasta los servicios
de promotoria para el financiamiento
yla operacidn,
Crear micros y pequefias empresas,
constituidas en personas fisicas y/o
morales, dedicadas a actividades ma-
nufactureras y de servicios, tradicio-
nales y de base tecnolégica, no con-
taminanies y generadoras de fuentes
de empleo, que busquen crear y con-
formarse en una empresa sélida y
competitiva.
¢) Promover y gestionar lineas de cré-

dito a través de fondos creados para

apoyar a la micro y pequefia empre-

sa, cComo:

* Nafin

* Fideapo

* Solidaridad

* Fidetec (Conacyt)

* Admic
d) Proporcionar servicios de incubacién

enun mismo espacio fisico (albergue)
y fuera de éste.

) Vincular & las instituciones de edu-
cacion superior, asi como a los cen-
iros de investigacidn piblicos y pri-
vados relacionados con ta formacién
de emprendadores, la asesoria, la
consultoria, la elaboracion y evala-
cién de proyectos de inversion, la
capacitacion empresarial, la asisten-
Cia técnica y la investigacién tecno-
ldgica; con el sector productivo y el
gobiemo.

I.3.3 Programa centro de nagocios
_ Pretende dar respuesta a una nece-
Sidad de la entidad de crear en un solo

?Spacio un lugar donde se puedan rea-
izar:

Convenciones: siendo e estado un
destino turfstico de los més importantes
€N el pals, se requiere un contro donde
S€ puedan realizar congresos y con-
Yenciones con capacidad de hasta

000 personas y de cardcter internacio-

nal, con fa infraestructura hotelera y de
serviclos que se requtere para este fin,
en donde a su vez se puedan realizar:

Exposiclones: de caricter perma-
nente (negocios establecidos) exposicio-
nes de artesanias, pictdricas, etc., Y
temporales, donde se organicen este
tipo de eventos que apoyen la promo-
cién de empresas de la entidad y la re-
gién.

Negoclos: el proceso de aperiura
comaercial actual, nos obliga a fomen-
tar la promocion de nuestros produc-
tos y servicios; asi como incrementar
nuestros contactos comerciales. Este
coentro de negoclos internacionales
pretende un mayor acercamiento en-
tre exportadores @ importadores, inte-
resados en hacer negocios en la re-
gién sur de México.

Promotorfa: en este mismo lugar
de encuentro enire empresarios, clien-
tes, usuarios, expositores y prestado-
ros de servicios: bancarios, financie-
ros, legales, fiscales, seguros, publi-
cidad, transporte, consultoria, capaci-
tacidn, investigacidén, orientados a
agilizar nuevos negocios, se crears el
“cerebro en informacién de negocios”
{World Trade Center), negocentros,
casas de negocios de otros paises
{empresas “ ancla™}.

Recinto ferlal y de entretenimien-
to: es un proyecto paralelo al anterior,
pero no necesariamente en el mismo
espacio, donde se podran organizar fe-
rias regionales de consumo, de indo-
le popular, donde se den cita empresa-
rics y publico en general. '

11.3.4 Programa de difusién
de la cultura empresarial
Objetivo general:

Difundir a través de diferentes me-
dios: asistencia técnica, informacion y
orientacién; con ¢l fin de difundir y fo-
mentar la cultura empresarial, propician-
do el desarrolio empresarial del estado.




Iil. Programa de diusién de la cultu-
ra empresarial a través de difeven-
tes medios:

lil.1 Proyecto en prensa
DHuslén a través de prensa

Hemos disefiado una herramienta
para hacer Begar informacién al empre-
sario: con tres enfoques diferentes y en
funcién del nivel de crecimiento da las
emprosas :

1. Al emprendador, creador de nuevas
empresas,

2. Al empresario de pequefias empre-
sas,

3. Y al empresario de la mediana em-
presa.

La caracteristica principal de esta
hemramienta de difusién a través de pren-
sa, o8 la novedad de brindar series
coleccionables sobre dalos relevantes
para |a forrmacién de una empresa, con
un lenguaje accesible al publico en ge-
neral, a la vez de proporcionar en este
mercado cada vez més competitivo in-
formacién sobre oportunidades de inver
sion, enlaces empresariales, indices
econdmicos y financiercs, eventos rela-
cicnados con la actividad empresarial en
¢l estado, en el pais y en otros paises.

Iniciamos el sdbado 30 de octubre de
1993, en ol diario de mayor circulscion
en el estado, como es el periddico Noti-
cias, sin costo alguno, se presenta cada
una de estas planas con enfoques diri-
gidos a diferentes estratos de desarmo-
llo empresarial, una vez por semana.

La plana dirigida al emprendedor se
llama “Crear Empresas...Mislén de
Todos”, en este momento prasentamos
la serie colecclonable : “Conviértase en
Emprendedor”, con dieciséis temas
que cubriromos aproximadamente en
cuatro meses, firmamos para ello un
convenio de colaboracién con desarro-
llo empresarial en Monterrey, A.C., Pos-
teriormente prasentaremos la serie “Si
las empresas hablaran”, igualmente a

cubrir en cuatro meses; y la serig “

clén de Empresas”, elaborado po, el
IcEs)

Es importante destacar .que astg
material ha sido elaborado por invegy;
gadores y protesores de desarrollg om.
presarial de diferentes institucioneg
prestigio en el estado, en el pais, y del
extranjero. :

La plana dirigida af pequefio empre.
sario, se llama “Pequefios Negocios
Futuro de Qaxaca”, en apoyo a log
grandes y pequefios empresarios, yla
plana dirigida al empresario de la me.
diana empresa, se titula “Entre Empre.
sarlos: la Empresa, Origen de 3 Ri.
queza”, han sido elaborados con infor-
macién proporcionada por diferentes
organismos que apoyan la creacién de
empresas, como: Naclonal Financlora,
Organizacion Internaclonal del Trabajo,
Banco de Comercio Exterior, entre otras,

Estos temas presentados de mane-
ra sistematizada proporcionan orienta-
cién y capacitacién para iniciarse en los
negocios, asf como crecer y desarrollar
empresas.

iil.2 Proyecto en radio

Dituslén a través de |a radio
iniciamos en 1994, una serie siste-

matizada de cdpsulas informativas de

interés para el empresario, a través de

la transmisién en Radio Oir, en su hora

de mayor audiencia.

El contexto de ios mismos serd: in-
formacion general de los programas de
apoyo al desanolio de empresaspor ins:
tituclones estatales y nacionales, sec-
tores productivos prioritarios en el este*
do, apertura comercial, fuentes de finan-
ciamiento y su mecanica de operacion,
espacio para la interrelacién del empré-
sario con el prestador del servicio ent
presarial, asi como programas con en-
trovistas on vive, hechas por empresa”
fios de reconocido prestigio en ta entl-
dad y al igual que en la prensa con do8

. —a

| ®

(ogues diferentes; s decir, informa-
e 1 do interés al empresario que s inie
C 4 enlos negocios (conocido como em-
¢i * ndedor), informacién de interés para
E: empresaﬁo de la Pequefia empresa.

1. 3 Proyecto en televislén
D“us[él'l através de la televisién
Como parte importanie de esta he-
(ramienta de difusion de la culiura em-
resarial, reafirmaremos la informacién
presentada en prensa y radio con pro-
gramas televisivos que plantearan los
escenarios de coro y largo alcance a
nivel estatal, nacional e intemacional en
maleria econémica y de desarrollo em-
presarial, planteando la problematica
concreta de cada una de las ramas eco-
némicas mas importantes del estado.

Realizamos un acuerdo de colabora-
cion con Nacional Financiera y Canal 9
T.V. Oaxaquefa, para transmitir esta
serie cada quince dias con duracién de
una hora por programa. Paralelamente,
al igual que la serie de prensa y radio,
se proporcionara ortentacién y asesoria
al empresario en funcién de las necesi-
dades que éste plantee.

La caracteristica principal de los pro-
gramas televisivos serd la transmisién
envivo y con teléfonos abiertos al pabk-
co, con el fin do contar con un medio
para acercar al publico con el funciona-
rio, especialista, investigador y empre-
sario, y con ello erear un ambiente favo-
rable y una actitud emprendedora para
Iniciarse y/o desamollarse en la activi-
dad econdmica del estado.

11L.4 Proyecto
en medios electrénicos

Se pretende aumentar la cobertura
de difusién a través de:

Infofax

Correo electrénico

Modem

Transmisién de audio y video, (tele-
visién) via satélite

L5 Proyecto de eventos especiales
El reto de difundir y fomentar actitu-
des emprendedoras no es sencillo y
menos en un estado como el nuestro,
con todas sus ventajas y limitaciones,
no obstante, prelendemos organizar
eventos gue permitan lograr en parte el
objetivo planteado, como exposiciones
de emprendedores y empresarios ¢on-
solidados, con una dosis de informacion,
sobre el proceso de creacién de empre-
sas, conferencias motivacionales, orien-
tacién técnica y encuentros de negocios.

La organizacién de congresos que
cubren este propdsito es relevante, por
lo tanto pretendemos organizar el X
Congreso Latinoamericano sobre Es-
piritu Empresarial del ICESI. en Oaxaca,
México,

IV. Allanzas estratéglcas
establecidas

Se han establecido alianzas estraté-
gicas para lograr los cbjetives plantea-
dos en cada uno de los programas y
proyectos con organismos piblicos y
privados, que en verdad sin ellos este
esfuerzo multiplicador serd imposible de
realizar solo por el gobiemno del estado.




PROGRAMA
I. Emprendedores

Il. Incubadoras

lll. Centro de negocios

V. Difusion

ALIANZAS

Desarrolio Empresarial de Monterrey, A.C.
Desarollc Empresarial Mexicano, A.C,

Instituciones de Educacion e Investigacién Locales y Nacionaleg

Despachos de Consultorfa.
Organizaciones de Eventos Espaciales.

Consejo Nacionai de Ciencia y Tecnologla.

Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica de Yucatan,

Camaras Emprosariales.
Instituciones de Educacitn e Investigacién,
Banca de Desamolio e Itermediarios Financieros

Despachos de consultoria
Cdamaras empresariales.
Fondos Nacionales e Intemacionales,

Radiodifusoras Entidad,

Periddicos Entidad.

Desarrolio Empresarial de Monterrey, A.C.
Televisién Estatal.

Naclonal Financiera,

Banco de Comercio Exterior,

Consejo de Pablacién.

Céamaras Empresariales.

Consultores Independientes.

Icesi Colombiano,

Centro de Negocios
Internagcionales de
Oaxaca.

" AVANCES Y EXPECTATIVAS

/-‘-——“-—__

P rograma Avances Expectativas

gmprendedores * Convenio colaboracion |  Implantar programas

L Demac, Instituciones emprendedores en
de Educacién e cada una de las
Investigacion. universidades de)

+ Primer Tianguis del Estado.
Emprendedor. + Tianguis del Empren-
* Talleres de Creacion :::c:;nEnln als vagio-
de Empresas. )
+ Convenio Desarrolio
* g:rr;csurso Emprende- Empresarial mexicano.
s Financiamiento Amigo
Emprendedor,

II. Incubadoras * Proyecto Centro e Implantar incubadoras
Incubador de Empre- de empresas en el
sas Qaxaca, fondos. Estado.

lll. Centro de negocios + Fondos Proyecto del | « Implantar centro de

negocios en el Centro
Higtérico.

+ Implantar recinto ferial.

V. Difusién cultura
empresarial

+ Difusidn prensa y radio
iniciando cohertura
local.

* Exposiciones de
apoyo a la micro,
pequefia empresa.

« |il. Congreso Intema-
cional de Emprendedo-
res,

* Difusién en televisién.

* Cobertura estatal y
nacional.

+ Difusién nacional
intemacionat de
informacién por medios
electrénicos (biblioteca
compartida).

*» 1X Congreso Latino-
americano sobre
Espiritu Empresarial,
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Conclusiones
En Latinoamérica y en México, af
igual que en otros paises menos indus-
Urializados, se da un creciente interés por
el establecimiento de vinculos efectivos
0 alianzas estratégicas, a través do di-
ferentes mecanismos, como:
* Empresas integradoras
* Asociacionismos
* Alianzas con otras empresas locales,
nacionales o extranjeras.
* Vinculos entre instiuciones académi-
casy la sociedad,
* Modemizacién del perdil productivo.

* Formacién de empresarios y progra-

mas de surgimiento a n
sarios, rgim UBVOS empy,
* Vinculos entre desarroliog tec
cos-producto-mercado,
Finalmente, el crecimisnto ;
co de un estado y pafs estén e?f?,:drr-"'
ditecta de las actitudee y nivel go "
clencia de sus habitantes, de) pgo..
protagdnico que juegan como agenfe'
da cambio, como dinamizadores de e;f
nomias y que asociados, integrage,
aliados con los otros sectores, comy :}
gobiemno, organismos, institucioneg aca.
démicas y empresarios, se podran my).
tiplicar esfuerzos y asi poder hacer
frente a fa nueva era,

nolGg,

FRANQUICIAS, ESTRATEGIA SEGURA
Y RENTABLE DE CREACION
DE NUEVAS EMPRESAS

JAVIER ORLANDO GORDILLO L.
JAIME ALBERTO CABAL S.

INTRODUCCION

Desde 1984 DesacoL viere realizan-
do actividades de promocién y capaci-
tacién en creacion de empresas en Co-
lombia. Sus seminarios Cdmo Montar y
Gerenciar su Propia Empresa, Proyec-
cién Empresarial de la Mujer y Cémo
Prepararse para el Retiro Laboral Mon-
fando su Propia Empresa, han sido el
vehiculo eficaz para lograr que impor-
lantes nicleos de la pobiacién colom-
biana se capaciten para ser empresa-
nos.

En dichos seminarios se instruye a
los participantes sobre las opciones que
lienen para iniciar negocios, siendo la
hranquicia una de ellas.

El alto interés de los asistentes por
f:nocer'sobre las franquicias, el impac-
deque liene este sistena de creacion
proe"ﬂpresas a nivel intemacional y el
rmt:es::s de apertura econémica, lleva-
o a1a conclusién de que era necesa-

> Profundizar en su conccimiento e ini-

N R
'ar 1a promocin de dicho sistema en
®l pajs,

Por esta raz6n, desde 1989, DesacoL
'a una labor de estudio y conocirmnien-

inicy

o de la experiencia internacional en
franquicias, viejando a feriag, semina-
rios, conferancias y congresos en Esta-
dos Unidos, Francia, Espafia, México,
Brasdl, Chile y Argentina y establecien-
do nexos con raconocidos expertos in-
temacionales.

Como fruto de estas gestiones inter-
nacionates DesacoL decide iniciar la
generacion de una culiura de franquicias
on Colombia mediante |a realizacidn de
simposios y seminarios internacionales.
A la fecha ha realizado seis eventos de
esta naturaleza en los que han particl-
pado cerca de 400 empresarios e
inversionistas. Paralelo a las actividades
académicas, DEsacoL ha realizado rue-
das de negoclo en las que representan-
tes de franquicias internacionales han
presentado sus ofertas a potenciales
inversionistas.

Otro hecho que merace destacarse
dentro de este esfuerzo pionero de Des-
ACOL @8 su vinculacion a la red que pro-
mueve el desarrollo del sistema de fran-
quicias a nivel intermacional. DesacoL
tiene nexos importantes con la Asocia-
cién Intemacional de Franquicias, IFA,




con sede en Washington y con las Aso-
ciaciones nacionales de México, Chile,
Espafia y Brasil; a su vez, es miembro
fundador de la Federacién Latinoameri-

cana de Franquicias con sede en Sao
Paulo, Brasil.

€l creciente interés que el tema de
franquicias ha despertado en los empre-
sarios nacionales se ha reflejado en la
demancda que Desacol tiene actualmen-
te de conocidas empresas a las que les
estd apoyando en el disefio de sus sis-
temas de franquicias, sobresaliendo
empresas de los sectores de afimentos
e impresicn.

El sistema de franquicias ha demos-
trado ser una poderosa herramienta de
marketing, utilizando una metodoiogia
rdpida y sequra de comercializacion, a
través de la unidn de dos partes en pro
del desarrollo de un mismo negocio: ef
franquiciador y el franquiciado.

Hoy en dia, las franquicias son un
fenémeno mundial y Colombia no pue-
de sustraerse a desarrollar un sistema
que ha cambiado la forma de hacer ne-
gocios. Este fenémeno ha sido impul-
sado por la necesidad de empresarios
audaces de expandir el mercado de sus
empresas, minimizando sus requeri-
mientos de capital, y por el deseo y la
necesidad de miles de hombres y muje-
res de tener su propia empresa.

De esta manera, la franquicia confi-
gura un matrimonio casi perfecto entre
las partes, pues al existir intereses co-
munes, 8stas deciden ponerfodo su em-
pefto para lograr el éxito de su opera-
cién comercial.

De las alternativas que tiene una
persona para iniciar su propia empre-
sa la franquicia es de lejos la més se-
gura y rentable. En efecto, el Depar-
tamento de Comenrcio de los Estados
Unidos muestra que e 65% de ias
efnprésas nuevas gue se crean quie-
bran en los primeros dos afios de exis-
tencia; solo el 5% de los negocios

creados como franquicia quiepy,
ese mismo tiempo.

Desde ol punto de vista de rentahy
dad, la franquicia muesira tambigp ¢,
bondades: fa Asociacion Brasilefig us
Franquicias, ABF, reporta que el 33% dg
las franquicias operando en Brag;j) han
recuperado su inversién en 12 Meses
el 49% entre 12 y 24 messs y ¢| 15y,
restante entre 24 y 78 meses. ¥

La exitosa experiencia intemaciong
muestra un camino propicio al empys.
sario colombiano y latinoamericano pars
que se apropie del concepto y de la teg.
nologfa de franquicias, aprovechando ge
esta manera sus bondades, diversifican.
do sus inversiones, generando empleg
y expandiendo sus mercados.

Es indudable que Latinoamérica, y
en particular Colombia, han logrado
avanzar en la consolidacion de una
auiéntica cultura empresarial, Prugba
de eflo es este magnifico escenario
que lo conforman cerca de 700 parti-
cipantes en este VIl Congreso Lati-
noamericano de Espiritu Empresarial
organizado por el Ices). A estos jove-
nes participantes, que serén los em-
presarios del siglo xxi, nos correspon-
de mastrarles nuevos caminos expre-
sandoles que el “inventar {a rueda’ o
el “jugar al Quijote” puede ser muy
costoso a la hora de iniciar una em-
presa. Para ellos existe la franquicia
que disminuye sensiblemente los do-
lores del parto de una nueva empré-
sa, pues reduce al maximo el también
oneroso método del ensayo y el error.

I. ALTERNATIVAS PARA SER

EMPRESARIOS
Cuando planeamos convertimos &
empresarios normalmente 0s en

un solo camino: iniciar una empres2
nueva, una empresa que sélo existe &
nuestra imaginacién. Aqui también BPr"_,
camos el concepto de “solucion inic2

que tanto dafio nos puede causar en "
paso tan crucial en nuestras vidas.
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sombroso cdmo en los textos que
.E:t:n a las personas para que creen
ofie opia @mpresa se ignora el andlisis
su ':undo de los diversos caminos que
p;oﬁenen a la hora de optar por la vida
empresarial
para nuestra fortuna existen al me-
g cuatro alternativas para comenzar
Lf,a pequefia empresa:
. Comenzar una nueva partiendo de

cefo.

. Comprar una empresa que ya esté
en funcionamiento.

. Adquirir una franquicia

. Asociarse a una empresa quée ya
esté en funcionamiento.

Cada una de las alternativas descrl-
tas tiene sus ventajas y desventajas. La
mejor eleccion dependera de los objeti-
vos que S persigan, del nivel de riesgo
que eslemos dispuestos a asurmir, delos
recursos personales disponibles y tam-
bién de las oportunidades (o la ausen-
cia do las mismas) que se presenten en
el 4rea que definamos.

Enprimer ltgar, conviena informarse
acerca de las empresas que estan en
venta, aun cuando no estén direclamen-
te vinculadas con el campo de interés.
Porlo general, los que estéan por vender
suministran buena informacién acerca
de métodos y resultados comerciales, y
amenudo dejan entrever sus problemas
¥ oportunidades. Este tipo de “investi-
gacion" suministra informaciones deta-
Yadas e ideas précticas que no s en-
cusntran en ningdn libro de texto. De
este modo se aprende sobre ciertas
Practicas que hay que adoptar (¢ evi-
tar), se perfeccionan ias técnicas esen-
Ciales de interrogacién y negociacion, ¥
Se va adquiriendo la percepcion nece-

Saria para conocer gente y situaciones
Concretas,

Asi mismo, no podemos seguir igno-
fando la aiternativa de la franquicia como
"2 opcién de bajo nivel de riesgo y de
4lta rentabilidad, E| desarrollo de este

novedosc concepto de negocios en los
principales pafses del mundo nos mues:
tran un camino promisorio para quienes
aspiramos a ser emprosarios. Por esta
razén hemos decldido concentrar esta
ponencia en mostrar la dimensitn de la
franquicla como estrategia para la crea-
¢i5n de nuestra futura empresa,

{I. FRANQUICIAS: APROXIMACION
CONCEPTUAL

El término franquicia en nuestra len-
gua tlene un significado restringido: se
refiere a la exencién que 5e conceds a
alguien para no pagar derechos de co-
treo 0 aduanas, En lengua inglesa tiene
més de un significado, pero juridicamen-
te significa derecho, derecho quée alguien
adquiere, de hacer algo por autorizacién
o concesién de otro. En su origen l.ran-
cés su significado era ligeramente diver-
s0: “libertad de servir” o “dispensa de
servicio®.

Algunas definiciones del concepto de
franquicia hechas por diversos organis-
mos gue tienen relacion con su promo-
clén, regulacion y fomento a nivel mun-
dial son las siguientes:

.Ascclaci6n Internacional de Fran-
quicias, IFA. Defineata franquicia como
un método de comercializacién de pro-
ductosy servicios. En sus estatutos dice
textualmente que “la operacién de fran-
quicias €5 una relacion contra_lctual en-
tre el franquiciador y e franquiciado, en
ya cual el primero ofrece y esté obligado
a mantener un interés continuo en el
negoclo del segundo en asuntos tales
como el “know-how” y entrenamiento; en
esta operacion, el franquiciado usa un
nombre comercial coman de acu-erdo
con un “formato” o patron establecido y

controtado por &l franquiciadpr. Esto
implica que el franquiciado invierte suf
propios recursos en su propio negocio”.

-Reglamento de la Comislén de las
Comunidades Europeas. Este organis-
mo define a ta franquicia como “at con-
trato en virtud del cual una empresa, ol
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franquiciador, cede a la otra, el franqui-
ciado, a cambio de una contraprestacion
financleora directa o indirecta, el derecho
a la explotacién deo una franquicia para
comercializar determinados tipos de pro-
ductos yo seivicios y que comprende
por io manos los siguientes beneficios:
1. El uso de una denominacién o rétulo
comun, y una presentacién uniforme
de los locales y/o de los medios de
transporie cbjeto del contrato.

2. La comunicacién por el franquicia-
dor, al franquiciado, de un “know-
how™.

3 Laprestacién continua por e franqui-
ciador, al franquiciado, de asistencia
comercial o tdenica durante ia vigen-
cia del acuerdo”.

-Departamento de Comercio de los
Estados Unidos. Define a la franquicia
como “una forma de licencia, porla cual
el propietario o titular (franquiciador) de
un producto, servicio o método cbtiene
su distribucién a través de revendedo-
res afillados (franquiciadores).

ill. ANTECEDENTES
DE LA FRANQUICIA

El origen de la palabra franquicia se
remonta a la Edad Media, al término
“franc” que en francés antiguo significa-
ba el otorgamiento de un privilegio o de
una autorizacién que el soberano con-
cedia a algunos de sus subditos, referi-
do a derechos de mercado, pesca o fo-
restales concedidos a personas. La pri-
mera carta de franquicia que se conser-
va estad fechada en el municipio de
Chambey (Francia) en marzo de 1232,

Asl mismo, en esa época la Iglesia
catdlica delegaba en dficlales la reco-
leccién de impuestos a través de un
encargo, petrnitiendo que un porcenta-
je de la recaudacion fuera para ellos y
el resto para el Papa.

" Analizando estos antecedentes ob-

servamos que en ambas précticas se
otorgaba un derecho de explotacién

para realizar una actividad €CONGMic,
en determinadas zonas geogréficag o o
beneficlos econdmicos para lag pap,
es decir, tanto para quienes otorgap,.
los derechos como para quienes |o,
usufructuaban. Este principio ha sidg o
fundamento del sistema de ffﬂﬂquicias
que ha venido evolucionando y depursy,.
doso a través de Ia historia.

Las franquicias en
la epoca moderna

Alfinal de ia Edad Media la palabrg y
su préctica desaparece de Francia, par
volver a aparecer en el siglo xix, gn
norteamérica después de la Guerra de
Secesién, como una forma de expansién
de las actividades de los industriales dej
norte en colaboracién con los viajeros y
comercianies del sur y oests. Algunos
de los precursores mas importantes del
sistema de franquicias son los siguien-
tes:

I.M. SIRGER. Esta conocida empre-
sa se enfrenté a un problema serio en
la distribucién de sus famosas méqui-
nas de coser. Su dilema consistia en
cémo distribuir el producto a nivel na-
cional, con reservas bajas de efectivoy
en una época en que sus ventas toda-
via no eran buenas, dado lo innovador
det producte. En 1851, uno de sus re-
presentantes de ventas ubicado en
Dayton, Qhio, que operaba bajo com-
sién, logré vender su cuota de dos ma:
quinas y, ademds, generar una lista de
personas interesadas en conocer el fun-
cionamiento de las mismas.

E1 hombre de Ohio mand6 a pedif
mas maquinas, pero la casa matiz.
que atravesaba por problemas sefios
de fiujo, no tenfa capital para mant
facturar las maquinas solicitadas. La%
personas interesadas podrian habel
comprado las maquinas si tan solo 125
hubieran visto en operacién. Impulsé”
da por su desesperacién, la compé”
fiia cambi6 su estructura basica
funcionamiento.

[ JR—

A fir do ese momento, comenzé a
a sus vendedores en vez de
’ arles, con lo cual efiminé su carga
pa’a;isdaﬁados y ored lo que hoy podria-
08 denominar como el primer esque-
m de concesionarios en Estados Uni-
'" por medio de este sistema, los
mcor'.cesionarlqs" acordaron pagarle a
ginger una cuota por el derecho de ven-
der SUS méquinas en termitorios especi-
ficos: Estos compraban las magquinas a
g0 dolares ¥ las vendian con un sobre-
precio, resolviendo asf el problema de
fljo de efectivo que afrontaba la com-
paifa.
podria citarse a éste como uno de
jos esquemas de distribucién que sirvid
como fundamento para los elaborados
sistemas de franquicia de la actualided.

Coca Cola. Otra precursora impor-
tante de las franquicias fue Coca-Cola.
En 1886, primero crecié lentamente
gracias a su sistema de fuentes de
soda. Mas tarde, en 1899, dos inver-
sionistas en Chattanooga persuadie-
ron al presidente de la compafiia de
que les otorgara los derechos para
vender Coca-Cola en botellas en casl
todo el pais, con ia condicién de que
estos nuevos productos no interferi-
rian en su negocio de las fuentes de
soda. £s asi como estos dos empre-
sarios establecieron la primera embo-
teliadora en el mundo, absorbionde el
100% del costo de instalacion y en-
cargandose de su manejo, a cambio
de recibir ¢l concentrado necesario

Para el producto y el apoyo publicita-
ng,

Conforme creci6 la demanda del pro-
ducto, log dos empresarios vendieron a
SU vez franquicias a otros, subfranqui-
2aron ef negocio, dada su falta de re-
1308 y habilidad administrativa a nivel

ational, Eljg compraban el concentra-
Sub?e Coca-Cola y lo revendian a los
"anquiciatasios. En 1919, ya existian

N embotelladoras que participaban

en este creclente negocio. Posterior-
mente otras empresas de gaseosas &i-
guieron este ejemplo.

General Motors. Afios mas tarde, en
la Glima década del siglo pasado, Ge-
neral Motors adopté un esquema bési-
camente idéntico. En 1898 la compafifa
se encontraba en una disyuntiva similar
a la de Singer, ya que como compafila
joven que no contaba con [0S recursos
para abrir puntos de comercializacion
propios, se vio obligada a otorgar con-
cesiones, esquema que, como sabe-
mos, se uliliza exitosamente én la indus-
tria automotriz hasta nuestros dlas.

Supermercados Plggly Wiggly. En
1917, estos supermercados deciden
ampliar su red de distribucién a través
de concesiones simllares a las de fran-
quicias.

La Lalnlere De Roubaix. En 1925,
esta fabrica francesa de lanas tralaba
de asegurar salidas comerciales a la
produccién de su nueva planta. Se pen-
s6 entonces en asociar a un numero de
detallistas independientes ligados porun
contrato que les garantizaba la exclusi-
vidad de la marca en un sector geogri-
fico determinado.

Aunque no aparecia el término fran-
quicia, éste se ajustaba fielmente a lo
gue més tarde se entenderia como tal.

Standar Oll. En 1930 esta compa-
fiia dej6 de pagar salarios y prestacio-
nes que le resultaban costosisimos, ¥
comenzé a cobrar rentas a las estacio-
nes de servicio que permanecian mds
tiempo abiertas y se manejaban més
eficiantemente, lo cual aporté a la com-
paia petrolera tremendos beneficios a
corto plazo. Como ya sabemos, este
esquema fue copiado por las domés
compahias petroleras y se usa hasta el
déa de hoy en casi todo el mundo.

Howard Johnson. En 1925, Howard

Johnson inici6 un negocio de refrescos
y helados con 500 délares que obluvo




como préstamo, Afios mas tarde, el ne-
gotio habia evelucionado hasta un par
de restaurantes bastante exitlosos con
la caracterfstica singular de tener un te-
cho naranja brillante. Los planes de ex-
pansidn contemplaban el desarroilo de
los negocios con capita! propio. Sin
embargo, la depresion de 1929 fo obli-
g6 a cambiar sus planes, asi como el
paisaje de las carreteras en Estados
Unidos. El seflor Johnson requeria de
lo que &l lamé un “socic” franquiciata-
rio, por io que convencié al duefio de un
restaurante, en el noreste de Estados
Unidos, de usar su nombre y de com-
prarie sus productos. Ambos prospera-
ron de forma tal que, para 1940, exis-
tian ya 100 restaurantes a lo largo de la
costa este de Estados Unidos. Ei resto
es historia, Howard Johnson se convir-
tié en una de las franquicias hoteleras
més importantes de Estados Unidos.

El gran auge de la posiguerra

Este boom y la explosién de franqui-
cias se produjo después de la Segunda
Guerra Mundial en los Estados Unidos.
Una combinacidn de factores sociales,
econdmicos, politicos, tecnologicos y
legales crearon el clima propicio para
esta expansidn. También contribuyé el
regreso del combate de miles de hom-
bres ambiciosos, con conocimientos
bésicos, con poca experiencia en la
creacidén y direccién de empresas, pero
con muchas ganas de establecer nego-
cios propios.

' El crecimiento repentino de la pobla-
cion norteamericana, conocido como
baby-boom, aunado al incremento ge-
neralizado del poder adquisitivo de los
consumidores norteamericanos, gene-
raron una fuerte demanda de una varia-
da gama de productos. También, ia ma-
siva migracién de las granjas a las ciu-
dades y suburbios aceleré la demanda
de servicios de apoye.

El espiritu optimista de! momento y
of deseo de dejar atras los dfas dificiles
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de la gran depresién y la gue

fon un esquema de oonsurngismr;ac;u:e?‘
origen ala compra generalizada de tio
tipo de bienes, entre las que figurg | -
automdviles. Al incrementarse g n.;,a
ro de autos, se hizo evidente la ngge,;
dad de una mayor infraestruclurae g
carreteras y estacionamientos; elip ;
pulss la creacin de centros comerg..
les ° shopping centers con amplip e::‘
pacio para estacionamiento y con yy,
nueva apariencia y funcionalidad, Estog
nuevos centros comerciales originarqy,
nuevas presiones y una fémea compe.
tencia con |as tiendas, hoteles, restzy.
r‘antes y negocios tradicionales o fam;.
liares ubicados en los centros de [ag
poblaciones y ciudades.

Por ditimo, los avances en la tecno-
Ic_:gfa permitieron la ereacién y produye.
cidn de nuevos productos y servicios, asi
como su agil transporte y publicidad,
etapa en la cual la introduccién de Ia
televisién fue facior trascendental. En
ese momento se presentaron las fran-
q‘uicias como medio ideal para distribuir
cientos de nuevos productos que satis-
facian las nuevas condiciones de nago-
cios, asi como la voraz demanda de los
cpnsumidores norteamericanos. Este
sistema, ademas, resolvia los problemas
de falta de capital en las empresas, de
controles administrativos y de control de
calidad de sus productos y servicios,
asegurandose asi que todo se producia
de acuerdo con sus requerimientos.

Este clima de negocios fue apoyado
muy oportunamente por los siguientes
factores: 1) el gobiemo federal norts-
americano, por medio de la Small Bush
ness Administration, que brinda asesd-
Ha, asl como estimulos financieros. 2)
una adecuada estructura fiscal, y 3) 12
disposicién de la comunidad financierd
para prestar grandes sumas a frangu”
ciantes y franquiciatarios. Franquicia®
con la més diversa gama de funcione®
abrieron sus puertas al publico, como 128

iaza de drenaje, de empleados
nporales: de hoteleria, de helados y
::,midas rapidas, etc.
gi boom fue tal, que de ser un siste-
materialmente desconocido, afios
g tarde cientos de innovadores em-
(esarios encontraron &n la franquicia
z| gistema ideal para ampliar sus nego-
cios. Hordas de vendedores de franqui-
cias visitaban las rnés.remoias ciudades
y organizaban exposiciones en los ho-
teles MAs céntricos. Lo que 'empezé
camo urn negocio pequeno y gnico, de
ronto 5€ convirtié, en mas de un caso,
en una cadena de tiendas para la co-
mercializacion de productos o servicios,
con una sélida infraestructura de inves-
tigacion de mercado, de andlisis finan-
ciero y de publicidad.

Alguncs segmentos de franquicias
crecieron mas que otros y para noso-
1ros al dia de hoy s facil evaluar cudles
de ellas son, ya gue como consumido-
res, los nombres de algunas franquicias
de comida rapida, los tenemos frescos
en la mente por su clara dominacion.
Pero para efectos de agrupacién es
importantisimo especificar que el seg-
menio de mayor crecimiento fue el de
\as franquicias con formato de negocio.
Franquicias que —caso distinto al de las
concesionarias de autos— no produje-
fon dinero para la compafiia por la ven-
ta de productos y accesorios, sino por
la venta de ideas, conceptos y formatos
de operacion de negocios de compro-
bado éxito.

Las franquicias de formato
de negocio
_ Opinan los expertos que la introduc-
Cion de las franquicias con formato de
Negocio fue &l acontecimiento mas im-
Portante en el mundo de la comerciali-
gac:én de productos y servicios en a
C‘;g'-“‘lda mitad de este siglo. En la dé-
duda de los noventa se consolidara, sin
A, como la revolucién en el mundo
© los negocios.

La aprobacién en Estados Unidos det
Lanham Act en 1948, fincd las bases
para el desarrollo de las franquicias al
codificar el derecho del duefic de una
marca para establecer y exigir estanda-
yes de calidad a sus licenciatarios.

Otro aspecto importante en el creci-
miento de este concepto fue el éxito con
el que los empresarios fograron comu-
nicar sus experiencias y habilidades a
los franquiciados por medio de un pa-
quete o formula de facil asimilactén y
puesia en préctica por personas que, &n
la mayotla de los casos, no tenian un
grado parecido de conocimientos o edu-
cacién en ta materia.

Es por elio que en la actualidad las
franquicias que més conocemos fueron
las que “abrieron brecha”, Entre las pri-
meras compafilas que otorgaron fran-
quicias de formato de negocio figuran
Dunkin’ Donuts, Kentucky Fried Chic-
ken, Midas Mutfler, Holiday Inn, y
McDonald’s. Esta Uitima es, con toda
seguridad, la primera compafila en ex-
plotar este innovador concepto y 5 por
ello que vale la pena analizar su caso
con més detalle.

Ray Kroc, fundador de McDonald’s,
es reconocido a nivel mundial como unc
de los fundadores y precursores mas
importantes de la franquicia de formato
de negocio. Comenzé sufarga e intere-
sante carrera de hombre de negocios
como vendedor. Asesoraba a los que
eran sus clientes en técnicas y sistemas
para incrementar sus ventas, siempre y
cuando esa venta adicional se reflejara
on mayores pedidos de los productos
que él vendia. En alguna ocasién le pro-
puso la venta de malteadas “para llovar’
a Walgreen, cuando el concepto era to-
tatmente innovador, en los dias en los
que ¢l se dedicaba a la venia de vasos
desechables.

Fue asi como afios méas tarde encon-
tré en algunas franquicias como Dairy
Queen y Tastee-Freeze a estupendos
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clientes para un equipo, el multimixer,
que entonces vendl(a, con el que se pre-
paraban cinco malteadas al mismo tiem-
po. En este afén por buscar a potencia-
les compradores, se enterd de que un
pequefio restaurante de hamburguesas
tipo drive-in habla ordenado ocho
muitimixers. Kroc tuvo la curiosidad de
ir a San Bernardino, Calitornia, para ver
el dnico restaurante de esa naturaleza
que tenfa un volumen de clientes para
justificar la compra ds muitimixers, es
decir, para servir 40 malteadas a la vez.
Lo que a primera vista pudo parecer
para Kroc otro restaurante, resulté ser
el generador de dinero més eficiente que
&l jamds habia visto, por el altisimo vo-
lumen de clientes que atendfa. Pero,
Louél era el secreto de las hamburgue-
sas de San Bemardino? Segin Kroc
eran los siguientaes:

1. Calidad permanente de sus produc-
tos dia fras dia por medio de un pro-
ceso de operacién muy eficiente, au-
nado a un ment fijo. Ello se traducia
en una comida confiable para el con-
sumidor.

2, Bafios limplos para los vendedores y
demds viajeros o turistas.

3. Ventanillas para atencién direcla a
clientes, las cuales aseguraban la
efectiva rotacién de los mismos y efi-
ciencia operacional.

Kroc imaginé clentos de McDonald's
a lo largo de la unién americana, mane-
jando e mismo volumen de clientes y lo
multiplicé por el nimero de multimixers
que venderla, por lo que, sin mas consi-
deracidn, se presenté ante los
McDonald’s fundadores y duefios del
restaurante. Después do varias conver-
saciones, Kroc los convencié de los be-
neficlos econdmicos que les aportaria
una expansién a nivel nactonal . Los
hermanos McDonald accedieron a am-
pliar su negocio, aunque parte del trato
fue que et mismo Kroc seria el respon-
sable de comercializar las franquicias a

cambio de la mitad de los ingresos Que
5e obtuvieran. A pesar de los disgugiq,
de su espesa por asumir responsapyj,.
dades de alto riesgo, Kroc vio en éstaly
oportunidad que siempre buscé dg ;.
cerse te mucho dinero,

El primer paso fue la construccign
puesta en marcha de la unidad piloto ¢,
Desplanes, Iinois, con el objetivo e
redefinir e incrementar la eficiencia g
negocio, donde se pudieran experimer,.
tar nuevos conceptos y al mismo tiey,;.
po crear un record medible de ventag
para fos futuros franquiciatarios. En estg
caso Kroc empezd a trabajar con up
esquema operacional que, desde su fun.
dacién en 1948, se manejaba en uny
forma eficiente.

Con gran dedicacién encontré proce-
sos para mejorar dreas de operacion
que generaban pequefios desperdicios,
que de centavo en centavo, a la larga
ahomraron muchos ddlares.

Asl mismo, y aun de mayor relevan-
cia, desarrollé especificaciones y guias
operacionales para posteriores franqui-
cias. Desde la estandarizacion del tiem-
po de servicio de una comida promedio
y ol peso precise de la came de la ham-
burguesa (1.6 onzas con un méximo de
19% de grasa), hasta el almacenaje de
los bimbollos para su perfecta viscosi
dad, pasando por la laborios{sima tarea
de igualar en condiciones artificiales 12
recela y la calidad de las papas fritas 0°
los hermanos McDonald, que dependia
de las condiciones climatolégicas
desériicas de San Bernardino.

Hemos enfocado mas la historia €n
Kroc, que en los hermanos McDonald:
ya que sin saberlo, Kroc hizo mucho més
que lograr eficiencia y desarrollar espe:
cificaciones de un negocio exitoso: 52
convirtié en el creader de las franquicia®
con formato de negocio. Esto es MY
importante, ya que puede seruna de 18
ensefianzas més valiosas para nosotro®
No importa qué tan bueno bueno o M

un concepto: & no existe el debido
ato de negocios que le permita a
ro operar en forma eficaz un
un o especifico no hay razones para
neg ner que tendré éxito, tanto para el
ranquiciante como para el franquiciata-
no.ch introdujo conceptos de unifor-
midad © estandarizacién de producto
iamés usadas. Ademas fue el primero
len uiilizar |as técnicas de pmduccu?n in-
dustrial en serie en el drea de servicios.
A partir de este momento se podrian
montar negocios que anteriormente eran
hechosala medida y opemdos conuna
baja rentabilidad y eficiencia, y conver-
lirfos en panes pequefias o idénticas de
una gran empresa.

Muchos afirman que Kroc es a la in-
dustria de los setvicios lo que Ford fue
a la industria automefriz, ya que fue &1
quien vitalizd a esta industria en Esta-
dos Unidos. A partir de Ray Kn?c_el con-
sumidor pudo acceder a Servicios que
anteriormente fueron considerados
como lujos, como el caso de las lavan-
derias y las agencias de viajes.

Independientemente de esto, Krac
significé para los hermanos McDonald
muchos millones de délares, ya que para
1959 existian 100 restaurantes franqui-
ciados y para finales de los ochenta mas
de 10.000. Hoy McDonald es una fran-
quicia con operaciones en mas de 52
paises, con un presupuesto de publici-
dad que ninguna otra compaiifa iguala,
¥ con mas puntos de venia que cualquier
olro comercio en el mundo.

V. VENTAJAS E INCONVENIENTES
DEL SISTEMA DE FRANQUICIAS
PARA EL FRANQUICIADO
Como se ha afirmado anteriormente
9 sistema de franquiclas tiene dos pro-
Jonistas fundamentales:
. “Elfranquiciador: Quien es la empre-
3 que otorga derechos a olros para su
Xplotacién comercial.

sed

fonm
n terce

-E} franquiciado: Quien es la perso-
na que adquiere esos derechos y esta-
blece su propia empresa a imagen y
semejanza de {a del franquiciador.

A continuacién estudiaremos cuéles
son las ventajas e inconvenientes del
sistema para el franquiciado, es decir,
para la persona que quiere ser empre-
sario independiente por medio del sis-
tema de franquicias.

Ventajas para e franquiclado:

Para el franquiciado las principales
ventajas de adquirir una franquicia para
iniciar su propla empresa son las si-
guientes:

1. Se convierte en propietario de un
negocio acreditado y de resuftados
probados.

2. Reduce sensiblemente el riesgo que
supone iniciar slempre una actividad
empresarial.

3. Se beneficia de la expetiencia y del
ssaber hacer” del franquiciador para
establecar y gestionar con éxito el ne-
gacio.

4. Recibe toda la instruccién necesaria,

_ inicial y periddicamente para actuar
en fa misma forma que el franquicia-
dor.

5. Recibe el bensficio de la publicidad y
marketing que e franquiciador reali-
za a nivel més amplio, inalcanzable
en ¢! caso de actuar independiente-
mente.

6. Se beneficia del proceso de inves-
tigacién y desarrolio que ol franqui-
clador tiene que establecer para
poder mantener sus productos o
servicios en primera fila permanen-
temente.

7. Obtiene mejores precios de compra
en razén a) volumen total de sumi-
nistros de la franquicia.

8. Obtiene mayores facilidades y mejo-
res condiciones en la seleccion y
amendamiento o adquisicién de loca-
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les y e! equipo, debido al prestigio y
garantfa del franquiciador.

8. Puede obtener financiacién més f4-
ciimente y en mejores condiciones.

Como sintesis de todo lo anterior, /a
gran ventaja del franquiciado es conse-
guir los beneficios de Ia gran empresa
organizada, fundamental en el actual
clima competitivo, sin defar de ser su
propio jefe.

Desventojas

A pesar qus el sistema de franqui-
cias presenta imnumerables ventajas
para el franquiciado, también presenta
las siguientes desventajas:

1. Tiene que pagar unas cantidades,
inicial y periédicamente al tranquicia-
dor.

2. No es propietario del nombre y mar-
ca comercial.

3. Las decisiones acerca de las politi-
cas a seguir las toma el franquicia-
dor.

4. Tiene restringidos sus derechos a dis-
poner de su propio negocio.

5. Esta figado a la “suerte” del franqui-
ciador y de todos y cada uno de los
demads franquiciados.

V. OPORTUNIDADES PARA LA
COMPRA DE FRANQUICIAS

En los paises en los que e sistema
ha alcanzado un alto grado de desamro-
llo existen franquicias para todos los
gustos: variedad de precios, de activi-
dades econdmicas, de requerimientos
de personal, stc. Lo anterior significa que
es un mito cuando se afirma que las fran-
quicias son inaccesibles al bolsillo del
pequeilo empresario, tal como lo mos-
traremos posteriormente,

En principio todas las actividades
econdmicas pueden ser objeto de
*franquiciarse®. Asi, en Estados Unidos
cualquier negocio se desarrolla bajo
franquicia, pero existen unos elementos
y caracteristicas comunes a todas las
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actividades que quieran explotay esy
&

sistema como medio de expansicy,

1. El concepto debe estar introg,
cido y acreditado en el mercaqq, St
6xito debe estar suficientemente dernos'f
trado en la préctica no debiendg obege,
cer a una moda pasajera

2. Debe ser diferente a los demg
y ser conocido por el piblice, Sus
métodos y sistemas tienen que Posger
identidad propia.

3. Una franquicia se basaen e axk
to de fos franquiclados. Porelig ¢| Sig-
tema y los métodos ideados por el fran.
qQuiciador tienen que poderse transmitiy
perfectamente a los franquiciados yeon
relativa facilidad.

4. La rentabilidad de la actividag
no sélo tiene que ser suficiente y sais.
factoria para el franquiciador, sino para
todos y cada uno de los franquiciados,

En ia actualidad existen 120 diferen-
tes tipos de negocios disponibles bajo
el sistema de franquicias, siendo las
principales areas de operacién las si-
guientes:

-Construccién y mantenimiento
-Servicios automotores
-Limpieza y conservacion
-Recursos humanos
-Comidas répidas

-Venta de computadores
-Super y mini-mercados
-Restaurantes

-Renta de autos
-Transportes

-Hoteles y moteles
-Mobiliario

-Vestuario

-Educacién
-Entretenimiento

-Bienes raices

-Agencias de viaje
-Cuftura,
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“wESTIGUE ANTES DE
Vi EATIR EN FRANQUICIAS
'N\éﬂ términos acenémicos, opinan
gxpertos que después de la com-
los de una casa, la inversidén en una
pra | osa es la decisi6n més importan-
r|1que toma una persona en su vida.
esar que la franquicia es una al-
jernativa de creacidn de una empresa
mucho mas cierta qua iniciar de cero,
gs necesario realizar una investiga-
«ién cuidadosa previa a la decisién de
cudl franquicia adquirir. Se c!e.be o'b-
servar atentamente las franquicias dis-
ponibles ¥ hacer una seleccién de al-
ternativas separandolas por segmen-
tos de interés. Los pasos de este pro-

teso, Son:

Autoevaluacion

Es importante discutir la idea de com-
prar una franquicia con la familia, eva-
juando con ellos su potencialidad como
{uluro empresario, pero a la vez subor-
dinado a una red muy bien organizada.
Después de esta evaluacion identifique
¢l giro de negocios que mds se adaple
a su perfil.

Entrevistas con franquicladores

Como paso siguiente al proceso de
dutoevaluacidén obtenga informacién
sobre las franquicias de suinterés. Para
ello es necesario concertar entrevistas
ton los franquicladores de los giros se-
leccionadas.

Evaluando la franquicia
Existen cuatro puntos fundamentales
ainvestigar:

-El mercado

‘El franquiciador
-El contrato

-El negocio

1) El mercado

Los praductos o servicios deben po-
©r ampiia aceptacién en ef mercado.
Sistema de franquicias tendrd una
Yna perspectiva cuando:

Se

-Existe una expansion en el merca-
do para el producto o servicio.

-El producto posee un “algo especial
que dificulte imitaciones, al menos en el
cono plazo.

-Se estén utilizando nuevas tecnolo-
glas, posibilitando rapidez en 1a opera-
cién del negocio o por lo menos, un
mejor desempefio con relacion a los
métodos tradicionales.

-Los productos o servicios no respon-
dan a modas pasajeras.

2) El franquiciador

El franquiciador tiene que demostrar
competitividad y garantizar el nivel de
apoyo ofrecida al franquiciado. Por esta
razén es importante investigar:

-Si el éxito del negocio también ha
ocurrido en otros lugares.

-Si el soporie que se ofrece para &l
desarrollo del negocio es de calidad.

-Si el entrenamiento es suficiente y
acorde con las necesidades individua-
les del franquiciado.

3) El contrato

" Debe contener los puntos esencia-
les para proveer una adecuada pro-
teccion a las partes. Es necesario rea-
lizar un examen detaliado de todos sus
puntos siendo aconsejable la aseso-
ria de un abogado especializado, para
ayudar en el anélisis y comprensién
de cada una de las clausulas contrac-
tuales.

4) EI negocio

Es necesario hacer un analisis inte-
gral del negocio objeto de la franquicia
para cercioramos que su rendimiento
financiero y su operatividad son viables.
Por esta razén, es vital conocer los si-
guientes asuntos:

-Monto total a invertir, incluyendo el
pago del derecho de entrada y otras
aportaciones, si las hay.

-El retorno previsto para la inversién.
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-Las fuentes de financiamiento exis-

tentes.

-El nivel de endeudamiento “permiti-

do® por el franquiciador.

-La existencia de personal adecua-
do para el negocio.

Setocclén de la franquicia

Con base en la evaluacién realizada
a las diterentes altemnativas de franqui-
cias consideradas, se debe tomar la
decislén de qué franquicia comprar. Aqui
es importante considerar no sélo los
aspectos del negocio en si, sinc tam-
bién los de afinidades personales con

el negocio que proyectamos iniclar.

Negoclaclén y firma del contrato
Ahora estard listo para definir con el
tranquiclador todos los aspectos de la
negociacién, firmar el contrato e iniciar
las operaciones de su nueva empresa.

Vll. PERFILES Y CASOS
DE FRANQUICIAS

En general, las franquicias responden
al perfil de una pequefia empresa por lo
que son accesibles al comiin de las per-
sonas que quieren iniciar una nueva
empresa, Algunas cifras obtenidas de la
Asociacién Brasilefia de Franquicias,
ABF, sirven para sustentar osta afirma-
cién:

Inverslén requerida. El 64% de las
franquicias operando en Brasil requie-
ren U$50.0000 o menos de inversién y
sblo el 17% requiere més de U$100.000,
€n estos valores estd incluido e *fee” o
derecho de entrada que normalmente
debe pagar el franquiciado en el momen-
to de firma del contrato.

Rentabllidad de la inversién. Las
franquicias muestran altos niveles de
rentabilidad sobre la inversién del pro-
pietario. El 33% de las franquicias recu-
peran su inversidn en 12 meses o me-
nos, el 49% entre 12 y 24 meses y sblo
el 18% requiere de 24 meses o més para
lograr el retorno del capital.

Nimero de empleados. Lag frang,

clas tienen una gran capacidad g
nerar empleo con inversiones dg cap:
tal reducidas. En efecto, el 53% g 12"
franquicias operando en Brasil llene:
entre 1 ySampleadoa,elSO%emreﬁ
10, el 12% entre 11 y 20 empleage, |
s6lo el 5% de ellas requiere mas ¢, 20
empleados en su operacidn,

Area del negoclo. En generg| log
requerimientos de espacio para opeyy,
son moderados. Es asf como el 719, 4,
las franquicias operando en Brasj) .
quieren de 100 metros cuadrados 0
menos de espacio en su local y sy o
29% supera esle requerimiento,

CASOS DE FRANQUICIAS

A manera de ilustracién a continyg.
cién resefiamos algunos casos de fran-
quicias operando en diversos paises,
incluida Colombia:

-Aestaurante “La Tablita” - México:
Esta empresa cuenta con cinco nego-
cios propios y sels en franquicia. A los
franquiciados que se inician on este ne-
gocio gastrondmico se les exige que el
lugar en el que se piensan instalar cum-
pla con cierias normas establecidas,
como una buena ubicacién, donde la
afluencia de gonte de clase mediay alla
sea abundante.

El franquiciado de “La Tablita” requie-
re una inversién inicial de U$ 150 mil
aprox. en la que se incluye los gastos
generales y de preapertura, equipo,
mobillario y adecuaciones del local. Perd
poder operar el negocio se debe paga’
mensualmente a la matriz un 5% de re-
gallas sobre las ventas brutas y un 1%
sobre las mismas ventas para un fond?
de publicidad.

Esta franquicia cuenta con un progré’
ma de apoyo continuo a los franquici?”
dos que incluye asesoria antes de 12
apertura, un programa integral de cap°
citacién y manuales para la operacio”
del negocio.

ge.
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all Boxes - Estados Unidos: Mail
a6 ©6 una franquicla que posee
Bc;.'roo franquicias en Estados Unidos y
1’cw,a cerca de U$ 400 millones anua-
e Lieva varios afios abriendo una
165 - de un establecimiento diario. En
mnas cualquier persona puede enviar o
?ecibir un paquete o un fax, sacar una
{otocopia 0 duplicar una llave. Ademés
ha comenzado a prestar nueves senvi-
clos como |a videoconlerencla o la en-
trega de pl'Odl.lClOs aveﬁam pal‘ﬂ los
que ya tiene acuerdos con Panasonicy
Nintendo.

Mail Boxes vende sus franquicias por
sreas y el comprador e compromete a
abrir al publico al menos un estableci-
miento en cada una. Se estima en U$40
mil la inversién necesaria para abrir cada
franquicia, contando con el derecho de
entrada que cobra Mall Boxes a cada
franquiciado que es de US10 mil,

Yazigl - Brasll: £s una escuela de
ensefianza de idiomas gue inicié ope-
raciones en 1950, En 1963 concede su
primera franquicia y a la fecha tiene 3
unidades propias y 183 unidades ope-
rando bajo franquicia. Requiere de un
drea de 200 a 600 metros cuadrados
para operar, factura en promedio U$200
mil anuales y la inversién se recupera
&n un periodo de 18 a 24 meses.

Elderecho de franquicia vale US$5 mil
¥ exige un 5% sobre las ventas brutas
Para publicidad corporativa. No exige
@xperiencia previa en el sector y en pro-

medio emplea 8 funcionarics por fran-
Quicia.

Totio - Colombia: Definida bajo el
concepto de “marca y productos para la
8ente joven”, Totto es la marca de la
Mmpresa Natsani L tda. que tiene su plan-
1ade produccién en Santafé de Bogotd.
o 3 empresa genera 1.100 empleos
r'feclos. el 40% de los cuales esta di-
dechmente involucrado en la operacién

© franquicias. Sus dos lineas principa-

les son los maletines y la ropa sport y
deportiva,

Actualmente tiene en ol pais 26 pun-
tos en franquicia, 19 de oflos en Bogo-
14, 3 en Cali, 2 en Barranquilla y 2 en
Medellin. Asi mismo, Totto es de las
empresas ploneras en exportar su fran-
quicia a otros paises; su proyecto “la
latinoamericanizacién de la marca Totio”
la ha fevado a establecer 3 franquiclas
en Costa Rica, 2 en Ecuador y pronto
iniciard su operacién con 4 puntos en
México, -

Totto no cobra regalias a sus franqui-
ciados y el cobro del derecho de entra-
da depende del estudio especifico de
cada ciudad o tenitorio. Brinda un so-
porte integral a sus franquiciados en
aspectos de marketing, publicidad, di-
sefio de nuevos productos, imagen cor-
porativa, y gestitn,

Vii. DIMENSION MUNDIAL
DE LAS FRANQUICIAS

Los ditimos aflos se han caracteriza-
do por un verliginoso crecimiento del
sisterna de franquicias en el mundo y
las previsiones muestran que esta len-
dencia se acentuard en la presente
decada. Algunas estadisticas que mues-
tran la dimensiin de este fenémeno son
las siguientes:

-De acuerdo con la Asociacién Inter-
nacional de Franquicias (Washington,
D.C.), y e Departamento de Comercio
de Estados Unidos, a finales de 1989,
existlan en ese pais mas de 509.000
franquicias, las cuales registraron en
1991 ventas mayores a los 757 billones
de délares.

-Seglin datos del propio Departamen-
to de Comercio de Estados Unidos, més
del 30% de las ventas al por menor sen
hechas por negocios “franquiciados”, y
se espera que esta proporcién sea del
50% en el afio 2000. Asi mismo, las fran-
quicias generaron més de 100 mil nue-
vos empleos el afio anterior y en total,
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generan 10,2 millones de empleos en
80 industrias diferentes.

-En 1986 existian en el Japén 596
redes de franquicias integradas por
95.176 empresarios gue optaron por
este sistema para montar sus empresas.

-En Canada el sistema de franquicias
se ha desamollado de forma particular,
Para {a Asociacidn Canadiense de Fran-
quicias, el volumen de ventas del siste-
ma crecid a razén del 15% anual entre
1981-1884. En ese mismo periodo el
PIB canadiense crecié a una media del
7.4% anual y las ventas al por menor a
una media del 7.7% anual.

-Los palses miembros de la Comuni-
dad Econémica Europea muestran un
generalizado crecimiento en materia de
franquicias. Hay casos como Benstton-
italia que operan con mas de 200 nego-
cios en Estados Unidos y muchos otros
en el resto del mundo. lguakmente, Fran-
cia ocupa el primer lugar tanto en ni-
mero de marcas de franquicia como en
exportacién de las mismas.

-Actualmente existen en Francia
30.284 establecimientos franquiciados y
proporcicnalmente la francesa esia fran-
quicia més exportadora det mundo, por
delante incluso de Estados Unidos.
Otlros paises como Espafia presentan
un auge importante de las franquicias
en los ultimos siete afios, y segun ios
experios Espafa ha de ser quien pro-
musva la penetracion de la franquicla en
Sudamérica,

-En Brasll, las franquicias extranjeras
fueron desalentadas a entrar a este
mercado por jos controles que restrin-
gian la salida de divisas y dividendos.

Por eso se produjo un fenémeno pa-
recido al norteamericano de la posgue-
rra, en ol que, ante a falta de tecnolo-
gia del exterlor, los brasilefios desamro-
{laron ia propia. Como fruto de este fe-
némeno hoy existen franquicias brasi-
lefias en Estados Unidos, Portugal, Ja-

pén, Rusia y Mexico. Se estimg
diez aiios Brasil serd la tercera Poi
cia mundial en la operacién dej skle:::‘

-Al clerre de 1931 el numero g 'Fan.
quicias que operaban en México g Ui,
c6 alrededor de 150. Es decl, g7,5,
més que al iniclo de-ese Mismo o,
Segun datos de la Asociacion Mexics.
na de Franquicias, AMF, este tipg
negocios generd un promedio de 70.00g
empleos y ventas por cerca de Us 750
millones. Las expertos atrbuyen ef (5.
pido crecimiento del sistema de franqy.
cias a la acelerada aperiura economig,
que México experimenté hacla ef fing
de la década pasada, a los cambios gy,
materia legal sobre las regulaciones 5
la inversién extranjera y a la crecients
globalizacién de las actividades econg.
micas.

_ Tal como lo afirnamos en la intraduc-
cién de esta ponencia, de las altemati-
vas que una persona tiene para inickar
su propia empresa, la franquicia es de
lejos la mas segura y rentable. En efec-
to, el Departamento de Comercio de los
Estados Unidos muestra que el 65% de
las empresas nusvas que se craan guie-
bran enlos primeros dos afios de exis-
tencia; solo ol 5% de los negocios crea-
dos como franquicia quiebra en ese mis-
mo tiempo.

Asi mismo, las franquicias son la
mejor alternativa para gue empresas con
marcas posicionadas en el mercado
puedan crecer con bajas inversiones de
capital y con menores problemas d@
administracion y de.control. El auge d®
esto sistema en ef mundo, es la evidett
cia de sus bondades.

IX. EL FUTURO DE LAS
FRANQUICIAS EN COLOMBIA

En los tres Gltimos afios Colombia 2
vivido un proceso acelerado de apert’
ra y de intemacionalizacién de su ¢
nomia. En virtud de este proceso ha
habido reformas estruciurales al feg:
men de inversién extranjera que 0N Y
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mulo para que empresarios de otros -
paises inviertan en Colombia.

Opinan los expertos que muy pocos
poises gn el mundo tlenen una posicién

{an ventajosa como Colombia para ac-

ceder @ los mercados mundiales: El
ATPA (Andian Trade Preference Act) le

ermite 2 Colombia exportar cerca del
§0% de sus productos con cero arancel
4l mercado de los Estados Unidos; el
PG (Sistema da Preferencias Genera-
jizado Especiat) disminuye los arance-
les de productos colomblanos que ingre-
san a ia CEE y amplia las cuctas exis-
tentes de varios productos y los acuer-
dos de libre comercio con Venezuela y
Ecuador que han permitido duplicar el
intercambio comercial entre estos pal-
$es.

Igualmente, la economla colombiana
fue durante Ja década de los ochenta la
mas estable del subcontinents con una
lasa da crecimiento econdémico sosteni-
do. Para 1993 este crecimiento fue del
4% superando el de 1992 que fue del
2.6% y proyectdndose para este afio un
crecimiento del 4.5%. Otras cifras
indicadoras del progreso econémico del
pais son las siguientes:

-Las tasas de interés se han mante-
nido dltimamente, en niveles. relativa-
mente reducidos lo que ha facilitado la
reactivacién de la economla y la canali-
zacién del ahorro privado hacia a inver-
sidén productiva,

-La inversion extranjera est autori-
Zada en cualquier sector de la econo-
mia, y las leyes se modificaron para dar
flexibilidad a la contratacién y movilidad
ala fuerza de trabajo,

-El saldo de las reservas internacio-
Nales asciende a unos LS8 mil millones,
€Quivalente a 16 meses del valor de las
'Mportaciones y a 12 meses de egresos
POr todos los conceptos de la cuenta
Cormiente de |a batanza de pagos.

o Un escenario macroecondmico fan
Opicio como el descrito anterionmente

aunado al comprobado dinamismo de su
clase empresarial serdn los factores
docisivos para el desarrollo del sistema
en el inmediato futuro,

También opinen los expertos que
Colombia serd en un futuro cercano, el
tercer pais latinoamericano, después de
Brasil y México, en oplar decididamen-
te por este sistema. Algunos de los ar-
gumentos que validan fa hiptesis ante-
rior son los siguientes:

-Existe en Colombia un interés cre-
ciente de muchas personas por ser
empresarios tal como lo demuestra la
alta respuesta que tienen 1os progra-
mas de apoyo a pequefias empresas
que tienen diversas entidades de de-
sarrollo. Cifras del Depanamento Na-
cional de Planeacién, DNP, muestran
que entre 1982 y 1986 asistieron en
el pais 140.000 personas a cursos de
pequefias empresas, _

-Colombia cuenta con la experiencia
mds avanzada a nivel latinoamericano,
en la promocién y apoyo a la micro y
pequefia empresa, y en la difusién del
concepto de °espiritu empresarial’, Eslo
ha permitido educar a nicleos importan-
tes de la poblacién para que sean em-
presarios y no empleados. La existen-
cla de organizaciones no gubamamen-
tales, ONG'S, de reconocido prestigio
(como Fundasmpresa, Fundacién Car-
vajal, Jces!, por ejemplo) y la responsa-
bitidad social de sus empresarios, ha
gido factor determinante en este legro.

-Las reformas institucionales puestas
en practica a partir de! proceso de aper-
tura econdmica e inlemacionalizacion de
1a economia han ablerto un espaclo pro-
picio al desarrollo del sistema. igualmen-
1e la mayor flexibilidad al tratamiento de

la inversién extranjera, y al giro de divi-
sas al exterior.

-Intemacionalmente, |a mano de obra
colombiana es valorada por su buena
capacitacién y su bajo coste, Esto es
importante para el desarrolio de empre-




sas intensivas en capital humano como
1a que se proyecta establecer,

nombres de franquicias nacionales ope-

Goopote o Braals Moo s rando exitosamente son los sigulentes:

do en Colombia, con un total de 4500
después de Brasil y México, el 4

Serg, ri?amecinﬁemos franquiciados que ha-

-La percepcién dol colombiano res-  Yor desanollo de las franquicias en 5 g;én genesado 35.000 nuevos empleos -Presto, Kokoriko, Hamburguesas del
pecto a nuevas oportunidades de nego-  Noameérica. , ventas por U$400 millones. Corral, Burger Station en el sector de
cios a ralz de la apertura econémica es La franquicia @5 algo mas que yn, sis. .£1 sistema de franquicias incentiva  comidas répidas,

positiva, Segin una reciente encuesta
realizada en las principales ciudades del
pais por el Centro Nacional de Conswi-
torfa para la revista Semana {edicién
519), o1 86% de los entrevistados creen
que en Colombia so desarroftarén nue-
vos negocios y el 79% cree que surgi-
rdn negoclos exitosos, Esta percepcitn
es ratificada por la actitud que ol em-
presario colombiano ha desarrollado
hacia el mercado externo.

-En efecto, el incremento notable del
intercambio comercial con Venezuela y
la adaptabilidad del aparato productivo
nacional a la apertura econdmica mues-
tran que las franquicias pueden ser una
opcidén muy interesante de hacer nego-
clos hacia el futuro an Colombia.

No obstante que las condiciones son
propicias, las franquicias han tenido un
desarrollo incipiente an el pals; el mo-
delo de desarrollo econdmico hacia den-
tro y su marco institucional, que obsta-
culizaba la exploracién de iniciativas
empresariales con encadenamisnios en
el exterior han sido las causantes fun-
damentales de esta situacitn.

X. CONTRIBUCION ESPERADA
DE LAS FRANQUICIAS AL
DESARROLLO ECONOMICO
Y SOCIAL DEL PAIS

Asl como en su momento los progra-
mas de fomento de la micro y la peque-
fia empresa se convirtieron en una ver-
dadera revolucién empresarial en el pais
en la década pasada, hasta el punto de
ser Colombia el pals de mayor avance
en este sector a nivel latinoamericano,
el estimulo del sistema de franquicias
liderado por Desamollo Emprasarial de
Colombia, DesacoL, cambiard la forma
de hacer negocios en Colombia préxi-

toma do mercadotecnia; es una ey,
tegia de desarrollo empresaria| Cuya
contribucién al desarrollo del pais tey,
dré benefictos indiscutibles en log Préy;.
mos afios. Algunos de ellos serdn jog
sigulentes:

-Al ser la franquicia un nuevo concep-
to de negocios, se lograré una transfe.
rencia de la tecnologia desarrollada e
ofros paises que redundara en un mejo.
ramiento de los sistemas gerenciales y
operativos de las empresas nacionales
que adopten este sistema,

-La franquicia es una torma de muli;-
plicar un negocio a través de nuevos
empresarios. También es un modelo efi-
caz de coexistencia entre empresas
pequefias y grandes porque integra los
esfuerzos de una empresa prestigiosa
¥ probada en e medio (empresa fran-
quiciadora) con la de personas que ad-
quieren sus derechos (franquiciadores)
para iniciar negocios a imagen y seme-
janza de la matriz. En la franquicia el
interés coman que une a las partes, (lo-
grar el éxito del negocio), produce una
alianza muy sélida y serd por tanto una
nueva alternativa para el desarollo d¢
negocios présperos en Colombia.

-La imptantacién del sistema de fran-
quicias contribuira a fortalecer el sector
empresarial colomblano porque las nue-
vas empresas que $e creen bajo este
concepto tendrén tasas de mortalidad
mucho menores, tal come se ha citado
através de esta ponencia.

-Al ser los franquiciados pequefos
empresarios, la franquicia contribuird
eficazmente a la generacién de emple?
en el pals. Si se asume que Colombi2
lograra en cinco afios la mitad de lo a4
México togré en dos, en el proxim?
quinquenio existirén 75 franquicias 0P%

la racionalidad en el uso de recursos

orgue permite gue empresas con altas
posibiiidades de expaqsl&n penetren
S mercadas con bajos recursos de
capital ¥ minimizando sus problemas
operativos y administrativos. Este sera
¢l sistemna ideal para promover Iq expan-
sién de las empresas colombianas a
venezuela, Ecuador, México y a aque-
nas ciudades de Estados Unidos donde
la poblacion hispana es significativa. De
estamanera, Colombia aprovechard los
acuerdos de libre comercio y las venta-
jas del ATPA, actualmente vigentes.

-De lo anterior se infiere que el desa-
rolio del sistema de franquicias en Co-
lembia no se sustentard solamente en
fa impontacién masiva de franquicias
exiranjeras. Al tener el pals una base
de empresas solidas y acreditadas en
¢l mercado, el genuino desarrollo del
sistema deberd basarse en la expansion
de nuestras empresas a través de las
franquicias. De hecho esto generara un
portatolio de oportunidades de inversién
més asequibles a nucleos importantes
de la poblacion que requieren iniciar un
negocio propio.

-Siendo las tranquicias un sistena de
Negacios enminentemente intemacional,
Sudesanollo en Colombia permitira a los
eMpresarios ubicarse en la dptica de la
Nueva economia global y reforzara su
3pertura mental tan necesaria para en-
Irentar con éxito la apertura econdmica
Gue actualmente vive el pais.

No existe informacién sistematizada
Sobre franquicias colombianas. En la
3clualidad, DesacoL se encuentra ela-
Sorando el primer directorio de franqui-
s nacionales que pondra al servicio

© los potenciales empresarios intere-
- No obstante 1o anterior, algunocs

-Totto, en el sector de maletines y
ropa Informal,

-Azlicar, en el sector de ropa infor-
mal.
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Naturas de:
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LR

En Nuestra Empresa creemos firme-
mente en Dios, en ef hombre, en la k-
bertad, en la democracia, en la ley, en
1a libre expresidn, en la empresa priva-
da, en la economfa de mercado, y en Ia
orientacién hacia servir: al cliente, al
accionista, al colaborador, a la comuni-
dady a nuestro pafs, Colombia. {Credo
de Carboguimica S.A.)

*; Es diffcil hacer empresa en Colom-
bia? No. Creo que lo dificil es tener el
espirity empresarial...” (Palabras de
empresario colombiano).

A modo de Introduccion

Esta ponencia presenta las conclu-
sionas de un trabajo da campo, realiza-
do por mas de 300 estudiantes de los
Programas de Administracién de Empre-
sas y de Administracién de Servicies de
Bienastar de la Universidad de La Sa-
bana, a lo largo de cualro afios —dasde
1930 hasta 1993—, en més de 50 om-
presas colombianas de variados secto-
res econdmicos ¥ renglones productivos.

El prapésito del trabajo es el de indu-
cir desde el conocimiento préactico de
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hechos empresaniales exitosos, al de-
samollo tedrico de modelos de espiritu
empresarial. Esto se contempla dentro
de unc de los objetivos de! Vill Congre-
so Latinoamericano sobre Espiritu
Empresarial, que os: “Desarrollar mo-
delos y politicas para la gestidn exitosa
de los nuevos negocios”. Y también hace
parte de uno de los temas centrales: “la
gestién de nuevos negocios”. En con-
creto, se refiere a los factores que més
influyeron en la vida de algunos empre-
sarios colombianos, para inyectarte esas
caracteristicas de excelencia empresa-
rial a sus organizaciones.

El trabajo consistié en hacer una ex-
ploracién emplrica {(en el lugar de los
hechos), de tipo cualitativo (destacan-
do las cualidades de las personas y las
ompresas, méas que 1as estadisticas), de
corte transversal (en un momento dado
de su historia), en los siguientes aspec-
tos de cada una de las empresas: blo-
grafia del empresario, estilo adminls-
trativo del empresario, evolucién hig-
térica de la empresa, caracterisiicas
de excelencia empresarial, descrip-
cién estructural y funcional.

Dentro de las caracteristicas de ex-
celencia especialmente se contempla-
ron: las relaclones gerencla-emplea-
dos-clientes, el fomento de valores
en la organizacién, ol liderazgo del
empresario, la calidad en el produc-
to y el servicilo, la creatividad e In-
novaclén en la empresa, Como dirla
Tom Peters en su famoso libro: *La
mayoria de estos...atributos no tiene
nada de extraordinario. Algunos de
ellos, si no la mayoria, son lugares
comunes. Pero {se dice que) todo el
mundo estd de acuerdo en que las
personas son nuestro més importante
activo, Sin embargo, casi nadie actia
en este sentido. Las compafiias exce-
lentes cumplen su compromiso con el
personal y dan preferencia a la accién

—cualquier accién—..."

La mayoria de las 50 em
leccionadas para el estudlo son gp, g
sas privadas, famillares, de tamap
mediano, de origen o propiedad mhm"
blana, en etapa de crecimiento o dg ¢,
pansién, en las que se encuentra pjs,.
medo el espiritu empresarial de sus em.
prendedores. Este esplritu empresariy
ha sido captado directamente por log
estudiantes en una vivencia persong) g,
el ambiente propio del negocio.

Se logra asf otro importante objetiy,
que es el de estimular el espiritu ey,
presarial de los estudiantes medigy,.
te el desarrollo de una actitud inves.
tigativa como Integradora de la préc.
tica y la teorfa, accediendo simulténgg.
mente a ambas desde e mismo comien.
zo de su carrera profesional, y cotejan.
do constantemente los hechos reales
con los modelos tedricos. Como resul-
tado elaborado del andlisis de Jos as-
pectos tratados se presentan las nume-
rosas conclusiones acerca de la gestion
particutar de los negocios colombianas,
sogin las diversas circunstancias.

Con palabras del doctor Rodrigo
Varela, en la sexta version do este mis-
mo Congreso realizado en Santafé de
Bogotd: "Creo que es absolutamente
necesario para el futuro de nuestra érea
académica la realizacién de proyecios
investigativos que nos permitan tener
una fundamentacién més sélida y mas
autdctona de lo que hacemos, que nos
permita a todos conocer mejor nuestra
realidad empresarial, identificar los pro-
ces0s, los medios, los elementos Nece-
sarios para lograr la transformacién cu-
fural que necesitamos para producir un2
generacién de empresarios (...) La %
vestigacién debe nutrir el proces®
educativo®,

El disefio metodolégico saguido 0™
sistié en:

- Entrevistas directas ¢ informales ¢
los directivos, los empleados, los P>
veedores, los clientes, y principalm®

ICES]

o 108 emprendedores o sus sUCeso-
f:s gn la eMpresa.

_ gpservacién y descripcidn directa

o6 Procesos, esirateglas y resulta-
g‘o’s obtenidos en cada empresa,

_ Elaboracién y presentacién die los

es del trabajo en: descripciones

wﬁﬁ'-.?as, videos, audios, filminas, folle-
le:s informativos, gcmatos, muestras de
producto ¥ servicio, etc.

1.POR LA EXIGENCIA,
ﬁ' LA EXCELENCIA

(Marco de referencia)

Todos conocemos la preocupacion
por la excelencia y por la calidad, que
ha llevado 8 NUMOrosos escritores de
jemas empresariales 8 sobreabundar en
¢llas, como Si nunca fuera suficiente in-
sistir una y otva vez, para que el mundo
no olvide el sentido de aquél lema de
ofigen latino: Per aspera, ad astra, que
puede traducirse como el titulo de este
primer capitulo.

Algunos puntos de referencia en esta
Sungla de literatura empresarial’ se pue-
den mencionar, simplemente como uha
gufa de interrogantes que al respecio
intentaron responder sus autores:

Chandler (1962), se propuso respon-
der a la pregunta: ;Qué es primero, 1a
estrategia o la estructura? Ya todos co-
nocemos la respuesta.

Peters y Waterman (1982), veinte
ahos después interrogaron al mundo
empresarial norleamericano, asi: ;Don-
de est4 el secreto del éxito de las em-
Presas excelentes?. Y su respuesta
constituyd un hito en la investigacion
EMpresarial de Occidente, que encen-
@6 una discusion histérica.

Alos pocos afias, Peters (de nue-
V0) ¥ Austin (1985), quisieron profun-
'23r aln mas con esta pregunta:
336’"0 hombres apasionados por la
ir‘;elenma han logrado, con recetas
ronPles y sencillas, alcanzar éxito,
Mabilidad y lealtad de los consumi-

dores? La respuesta se radicaba en
la pasién por la excelencia.

Harmon y Jacobs {1985), simultanea-
mente al anteror, partieron del siguien-
te cuestionamiento: ,Cuél es la fuerza
o la energia mediante la cual se logra ol
éxito corporativo continuo? La respues-
1a estaba en la diferencia vital existente
en ef recurso humano.

También en el mismo afio, Gilford
Pinchot (1985) lanzé un planteamiento
que no parecia novedoso: ¢ Como lograr
que el personal en general, esté com-
prometido o involucrado con los objoti-
vos y los resultados de 1a empresa’? El
fenémeno del “Intraprenouring” fue la
respuesta.

También hay que mencionar la enor-
me“isla]aponesa'enmedodala“iungla
occidental®, con su creciente nimero de
respuestas a los problemas —para ellos
son oportunidades— de la actividad
empresarial.

Sin embargo, més recientemente
en nuestro medio latinoamericano,
Hermida y Serra (1990) se preguntan
por la aplicacién de los planteamien-
tos anteriores en nuestro entome, asi:

. Son totalmente vélidas estas pro-
puestas para un contexto como el
nuestro...o sélo para algunos sectores,
mercados y productos? Personalmen-
te me atvevo a responder que NO son
vélidas para nuestros sectores, mer-
cados y productos; pero que S| son
vélidas para las personas —ya sean
directivos, empleados o clientes—,
porque ellas son las que generan los
sectores, los mevrcados y los praduc-
tos.

En Colombia, por mencionar una de
los mas recientes trabajos, Carslos Julio
Rojas {1992), quiso indagar sobre:
;Cudles son las claves del éudlq de al-
gunas empresas colombianas exitosas?
Nos present6 los casos de once empre-
sas con singulares propuestas, que ya
conocemos.
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Ya en concreto, joudl serfa el inte-
rrogante al que espero responder con
este trabajo? Pues en el proceso de
estructuracién de la presente ponencia
me encontré con la formulacién més
adecuada de la pregunta, que es (a si-
guiente;

JCudles son los factores, en la
vida del empresario, que més influ-
yeron para inyectiarie esas caracte-
risticas de excelencia empresariat

en la orgenizaclén exitosa?

Como conclusién del trabajo g d
sefié un modelo practico-tedrico, b -
sado en los hechos descritos ep .,
estudio. Se presenta el esquemg d:
modelo de los factores que influyen ¢
el espiritu empresarial del empreng,
dor para lograr esas caracteristicag g,
excelencia en las organizaclones
exitosas, y que estan explicadas j ),
largo de la ponencia.

MODELO PRACTICO-TEORICO
DE LOS FACTORES QUE INFLUYEN EN
EL ESPIRITU EMPRESARIAL

MISION ALTA
¢ Para qué?

FACTORES PERSONALES

VISION CLARA
LC6mo?

ACCION REAL
LQué?

* Etico

ESPIRITU EMPRESARIAL
* Humanista

* Virtuoso
* Emprendedor

* Creativo

e —
I

ESTRATEGIA
Personal

INTEGRACION DE FACTORES
ESTRUCTURA

Organizacional Sacial

CULTURA

FACTORES ORGANIZACIONALES
Eficacia

Eficiencia
Excelencia

FACTORES SOCIALES
Personas - Valores - Liderazgo - Calidad - Creatividad

|I EMPRESA EXITOSA II

gumen de algunos datos sobre
50 empresas
purante los cuatro afios del estudio
"0 2 1994), dos de estas empresas
9 uebrado: una pequefia de produc-
s lacteos ¥ otra grande fanmacéutica.
1% o cquivalo al 4% del total.
. De las 50 empresas, 31 de eltas son
mpresas familiares. Lo que equivale al
;2% del total.
. gu distribucién por sectores es la
sigulenle:
6 del sector primario, que es el 12%
gel total.
29 de! secundario, que son ol 58%.

15 de! terciario, son el restante 30%.

. Su distribucién por tamafio es asi:

6 pequefias empresas, que son ol
12% del total.

32 medianas, que equivale al 64%.

12 grandes, que son el 24% restan-
te.

- Respecto al nivel de educacion for-
mal de los emprendedores, se distribu-
yen asl:

13 son solamente empiricos, que o5
& 26% del total de emprendedores.

31 tienen educacién universitaria, lo
cud) equivale al 62%.

& reafizaron estudios de postgrado,
es decir, el 12% restante.

Se encontré que de los 31 empren-

ores con profesién universitaria, 11
de ellos son Administradores de Empre-
'335_- ©s decir, que son e} 35% de los pro-
‘eslonales. y sdlo el 22% del nimero
Oal de emprendedores.

Er: continuacién se transcriban las in-
e Santes palabras de uno de los em-
Sarios colombianos, quien cuenta su
no? Muy particular y muy curioso, que
ac Em?“et‘lta descubrir muchas cosas
- °a del espiritu empresarial.
Da,g:"a 5 afios viajé a una feria en
(USA), me encontraba pasticipan-

do en una feria textil, como represen-
tante de la tdbrica XXX, acompafiado
por los disefiadores de la fabrica. Uno
de esos dias por descuido mio me le-
vanté més tarde, ya los disefadores se
habian ido para la feria y me hablan
dejado en el hotel. Sall para la feria yo
soloy al legar me encontrd una fila como
de 500 personas. Hice la fila y entré al
pabellén, busqué por todas partes y no
encontraba a los disefiadores.

Entonces me df cuenta de que nome
encontraba en el pabellén de la moda
sino en el de comidas rdpidas. En ese
momento cerraron las puertas y fodo €
mundo se senté en el recinto. Hablé con
un sefior, le expliqué lo que me habia
sucedido y que me encontraba alli por
equivocacion; el sefior se presenté y me
dijo que era duefio de una cadena de
pizzerias en Puerto Rico, muy amable
mente me dio una tarjeta y me dijo:
“Quédate y escuchas, quién quita que
ésto de pronto te sirva. Puedes pasar
por representante mio”.

Empez6 1a reunién y explicaron ol

desarrollo y la svolucién de las comidas
répidas en el mundo:

1. Los helados. Por la cantidad de calo-
rlas {350), los estadounidenses con-
sumen un promedio de 80 litros al
afio, por persong.

2. Las hamburguesas. La proporcion de
came que consumen es de 400 kilos
al afio por persona. Son los mayores
consumidores de came en € mun-
do.

3. Los polios. 200 kilos de pollo al afio
por persona.

4. Las pizzes...

5. Los hot dogs...

En ese entonces los perros calientes
eran un producto lider en Estados Uni-
dos, en cambio en Colombia no. Ahl fue
cuando me interesé en los peros. En
Colombia solamente habla carritos de
perros en las calles. Habla cadenas de
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todas las comidas rdpidas, menos de
perTos.

MNadie se habia atrevido a sacar los
perros calientes de la calle y meterios
en un local, que estuviera ablerto las 24
horas, y que pudlera adicionarle al pe-
rro caliente productos variados, a su
gusto. Asl se me ocurmié el lema de: “*Los
Perros que nunca duermen”... Hoy
(1990) tenemos 350 empleados y 45
negocios en tode el pals —la mayoria
de ellos son franquicias, propiedad mia
son muy pocos— en Espaia, Portugal
y ultimamente en Miami..." (Edgar
Gémez Ledn)

2. MISION ALTA, VISION CLARA,
ACCION REAL
(Factores del Espirity Empresarial)

Estos tres factores genéricos se de-
tectaron en el espiritu empresarial de los
emprendedores. Aunque el ordenamien-
to v la denominacion de estos factores
es resultado del presente trabajo, se
enuncian desde ahora para efectos de
la presentacién. Cada uno de estos fac-
tores se podria ilustrar con los ejemplos
de las palabras y las acciones de sus
propios protagonistas —los empresarios
colombianos— mencionande su nom-
bre, el de su empresa y las circunstan-
cias concretas, pero por razones de es-
pacio v tlempo no pueden hacer parte
de esta ponencia. Podran incluirse en
una publicacién mas voluminosa, a par-
tir de la realizacién de esta presentacién
condensada.

La Misién responde al ¢ para qué? de
la actividad empresarial, el propdsito
mayor del smprendedor, la causa crea-
dora de su negocio, que es la primera
que se piensa y la dltima que se logra.
La misién es la primera en la intencion y
la dltima en la ejecucién. Y tiene el ad-
jetivo de aita porque habitualmente esté
referida a los deseos més altos, nobles,
trascendentes y mejores que puede con-
cebir el emprendedor.

Este factor se encuentra expy,
de diversas formas por l0s emprgy,
dores colombianos, cuyos enunciag,.
$e muestran de forma consolidag s
continuacion, constituyendo como yp,,
sublactores de la Misidn en e} espitit,
empresanial:

- Satisfaccién completa de| clienie
mas pequefio y del ultimo empleads,

- Buscar el beneficio humano en toq,
la actividad empresarial.

- Mejorar la calidad de vida de los Que
componen y rodean la empresa,

- Trabajar por un sistema productiv
que genere beneficios para todos log
colaboradores de la cadena,

- Importancia de la repercusién sp.
cial de lo que se busca con la empresa,

- Incrementar y proteger la seguridad
y los ingresos familiares.

- Mejorar ta imagen de Colombia con
productos nuevos y de magnifica cali-
dad.

- No basta pensar que se es el me-
jor, sino que hay que demostrarlo ha-
ciendo las cosas mejor.

- “En nuestra empresa creemos fir-
memente en Dios, en el hombre, enla
libertad, en la democracia, en la ley, en
la libre expresidn, en la empresa priva-
da, en la economia de mercado, yen /2
orientacién hacia servir: al cliente, &
accionista, al colaborador, a la comunt-
dad y a nuestro pals Colombia’.

- Tener una filogofia y unas creencias
en funcién del desarrollo humano par
hacer la transformacién cultural.

- Existe una relacion directa entrelf
ética personal del emprendedor y 12 ép
ca empresarial de su organizacion-

- Nuestro compromiso es con [ 5:;
ciedad colombiana, para contribuir 2 o
desarrollo y a su posicionamiento M
dial. a

La Visidn responde al & como? 8¢ i
a realizar el suefio que se propon’

(esario, las pautas para determinar
empstructura organizacional, Yas formas
" piener rendimiento en ko que se pla-
de O " izar. La Visién se deriva de la

-a'én y hace de guia de la Accitn. Se
Ml?;ﬁva con la palabra Clara, porque es
2 ancipal que se necesita para saber
o que se va a hacer y cémo se va a

hacer.
Muchos ajemplos de subfactores de

a Vision nos dieron a conocer los em-

p;endedores colombianos:

. Buscar o formar personal calificado
que desempefie comectamente sus ta-

reas.

. *Salir de la vereda” para ver lo que
se hace en otras partes, participando en
evenlos o ferias de tipo regional, nacio-
nal, e internacional si se puede. Asl se
detectan muchas necesidades y opor-
{unidades.

- Definit desde el principio las funcic-
nes y competencias de los miembros de
lafamilia en e negocio, pasa evitar con-
fictos y motivos de perturbacion.

- Formar muy de cerca a los posibles
sucesores del negocio entre los miem-
bros o amigoes de la familia.

- Espiritu abierto para fecibir propues-
1as y sugerencias de los familiares y
amigos, ademas de las de clientes, pro-
vesdores y empleados. “Todas las ideas
son discutibles, pero cuando se toma la
decision ya no hay que discutir™.

- Para comenzar bien hay que com-
petlr_ con precios, pero para mantenar-
S bien hay que sobresalir por calidad.

_+ No complicarse con teorias admi-
Nistrativas confusas, que necesitan de
UN curso para entenderias. Aplicar el
Senlido comun con la cultura propia, que

adica on Ia calidad de tas personas que
rodean a uno.

*La estructura artesanal y domésti-
S una etapa inicial que se debe su-

I
ar cuanto antes, “para no quedarse
™0 enanog®,

- Tener flexibilidad y versatilidad en
“la vision de la jugada®; primero, para
no morir como dinosaurios y segundo,
para no convertirse en elefantes.

- Dos cosas hacen mejorar todo: el
manejo excelente de los recursos y el
compromiso de las personas con el tra-
baio.

- Tener clara una filosofia de la vida y
expresar con sinceridad el amor a las
personas y al trabajo, para comprome-
ter la cabeza y €l corazon,

- Conlfiar en lo que somes capaces
de hacer, asf como on lo que los demés
son capaces de hacer, si los dejamos.

- Hacer planes de expansién nacio-
nal e intemacional, cuando se tiene un
producto de calidad comprobada aun-
que no sea muy conacido.

La Accidn es el factor final que dife-
rencia al que es emprendedor de aqué!
que no lo es. Es 1o primero que se reflli-
za y lo Gitimo que se piensa. La Accion
es la causa inmediata de la ejecucion
pero es la ultima en la intencién. En pa-
labras sencillas alguien 1o expresé asi:
“Después que has pensado lo que vas
a hacet, hazlo sin pensar mas”. El adje-
tivo de la Accidn es que sea real, tangi-
ble, que se sienta en el servicio, en el
producto, en la calidad de vida perso-
nal, organizacional y social, en la exce-
lencia con fa que todo se quiere hacery
obtener.

Los emprendedores colombianos
respondieron profusamente sobre este
tactor del espiritu empresarial, demos-
trando que después de pensar la Misin
y de tener 1a Vision, estan netamente
otientados a la Accidn. He aqui la con-
solidacion de sus respuestas:

- No hacer lo que hacen los demas.
Hacerlo mejor o hacer algo distinto que
responda a otra necesidad v oportuni-
dad del ambiente.

- Ajustar los productos o servicios a
las necesidades justas de los clientes,
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tan répldamente que no les permita pen-
sar en otro proveedor diferente a usted.

= No conformarse con el liderazgo
pequeiio—en un sector o en una zona—
pues aso dura poco.

- Es importante dedicar tiempo a co-
noter muy bien el ambiente y la gente,
para mentener la independencia y se-
guridad a la hora de actuar.

- No permanecer en la informalidad,
La formalizacién logal del negocio per-
mite la comercializacién y da acceso a
méds oportunidades.

- Hay que dar ejemplo constante de
accién, comenzando uno mismo por lo
mas duro. En los comienzos hay que
“poner foda la came on el asador”.

- “La calidad no se inspecciona ni
se controla. La calidad se fabrica, esa
es ia manera mds barata de conse-
guiria®,

- Si algo no se consigue en Colom-
bia, buscarlo en el exterior. Muchos
ejemplos de negocios exiteses comen-
zaron actuando con riesgo de esta ma-
nera.

- “El riesgo es como un hobby del
emprendedor®.

- “Buscar la operacidn eficaz y real
de beneficio comun y social en calidad,
cumplimiento y satisfaccién humana”®,

- “Al comienzo, durante afos, todo
trabajo es duro para una, dos o iras per-
sonas. Después es duro para un equipo
de personas més grande. Y finaimenie,
es duro para todo el grupo humanc de
la organizacion®,

- La mayoria de los emprendedores
maostraron caracteristicas de personali-
dad més agresiva para la accién y la co-
municacién, y menos emotiva para el
andlisis y la toma de decisiones. Pero
todos mostraron un componente afable
0 expresivo, en funcién de las personas.

-~ “Hemos sabido realizar bien ko pe-
queio para ser grandes”,

:::::_W“’
ﬁ&w

« Ala hora de decidir imporig ..
sentido comiin; y a ia hora x '::sel
importa més la disciplina. Consiy, I'#ar
Mo primero, para luego poder ¢; ’dgirlals‘
otros. a

3. HACE FALTA TENER UN Sugg,
Y NO DESCANSAR HASTA '
REALIZARLO

(Caracteristicas do Excelen
presarial) e Ea

“El empresario XXX naclé hag, ¢,
ahos (por fin nos revels su eday va
que nes la mantenfa en secreto, pye,
tiene un aspecto de joven de 18) y o,
comenzd a contar su historla:

Llegué a Cotombia en 1974 con el i,

de jugar fuitbol en el Deportivo Cali, perg
con el pase de los dias me di cuenty
que mi carrera futbolistica habfa sido un
fracaso, asi como mi carrera de Dere-
cho que comencé a estudiar y nunca
terminé. Empecé entonces a componer
canciones y a tomar algunos cursos de
disefio gréfico. Actualmente (1992) es-
toy nacicnalizado en Colombia y tengo
familia {esposa e hijo colombianos), ade-
fo a mi pequefio bebé de dos afios, y i
asposa es mi gran colaboradora en todo:
No soy un gerente, yo nunca estudié
Administracién o Economia, pero la vida
me ha ensefiado. Aprendi con mi propia
empresa.

Se considera un verdadero lider &
la preparacién de todos sus producios
de pizzeria. Se describe a si misme
como un sofiador al cual le gusta core!
fiesgos y alcanzar metas dificiles. He%
ta ahora dice que ha sido fefiz™.

“El doctor YYY, luego de terminar SV
carrera {quimico farmacéutico), snfid 2
verdadera llusion de tener un periect
laboratorio, pero por dificultades econd”
micas se asocié con un tio adinerad®
quien después abandond,...) COMP?"
ron luego, ¢on nuevas dificultades °°°a
némicas, una drogueria que cl:m'ie"'f-'::“a
atender 6! mientras su esposa ate”

mﬂca;(...) pero tuvieron gue vender
pot y el dinero fue destinado @ com-
la2” materia prima.(...) En los momen-

més dificiles, el doctor YYY so en-
108 | aba muy enfermoy pensé en aban-
donarsuempresa. pero suU esposa so
gncargé de todo, ya que confiaba en el
futuro cereana del suefio de su esposo.
Las dificultades persistian y s vieron
obligados @ vaender muchas de sus per-
enencias y s@ arriasgaron con la pro-
duccion de nuevos medicamentos,
consiguieron una importante licitacién
de! 188.(-) Recientemente rocibié un
premio internacional por calidad y exce-
lencia de SUS productos como de los
mejores det pafs’.

3.1. S| LAEMPRESA ES PARA EL
HOMBRE Y NO EL HOMBRE PARA
LA EMPRESA, ESTA DEBE
DEMOSTRAR AMOR POR EL
HOMBRE, Y NO AL REVES.
(Primero: la Persona)

“ e5n P, @5 Una persona con muy
buena educacion y sabe tratar muy bien
ala gente, lo cual lo ha ayudado mucho
alo largo de su carrera. Es una persona
que le gusta y sabe muy bien dirigir, 68
exigente porque su deber asi se lo asig-
na, pero a su vez siempra esté pendiente
de las preocupaciones que pueda tener
alguno de sus empleados”.

Esta empresa no posee gerentes
como tal, sino personas que realizan una
funcién de gerencia y con algunas res-
ponsabilidades mds grandes que las de
un gerente, Esto hace que las relacio-
fes entro los empleados y los gerentes
58an como deben ser, humanas anies
ue laborales, puesto que los conside-
an antes que Jofes, unos amigos...

- Las relaciones en la actividad em-
gr.esaﬁal han de ser fundamentaimente
tog o 2s: Los clientes, los empleados y

Salgs los que nos rodean notan cuando
das N del corazén o cuando son simula-

- El didlogo y la comunicacion cons-
tante, ablerta e informal son el camino
para lograr muchos aciertos y evitarse
muchos problemas.

- Hay que brindar oportunidades de
desarrolio personal, que van desde que
el celador pueda validar su bachillerato
hasta que el colaborador mas cercano
pueda hacer pasantias intemacionales.

- Desde el comienzo hay que evitar
los intermediarios —pero no sélo fos co-
merciales sino también los persona-
les—. Que el gerente no pierda el con-
tacto directo con su gente.

- El entretenimiento y la diversion in-
dividual, grupal y familiar tamblén es una
funcién de ta empresa a la que debe ex-

tenderse en sus programas sociales.

- Mientras pueda mantener las comu-
nicaciones informales, evite los memo-
randos, circulares o cartas que quitan
tiempo, aumentan el papeleo y desper-
sonalizan el trato en una empresa pe-
quefia o mediana, ademas porque “.los
papeles nunca dicen todo kb que 0 quie-
re; ni-se les entiende todo loque dicen...”

-9 as actitudes personales forman la
imagen de la organizacién como los
puntos de la TV,...cada empleado s un
punto de la imagen corporativa’.

3.2. CREEMOS EN DIOS, EN EL
HOMBRE...Y EN NUESTRA MISION

(Los valores)

“Para implantar valores la empresa
cuenta con unos pasos que se deben
cumplir

1. La decision es algo fundamental
para que se quicra fomentar el aprecio
por ks valores.

2, L a eficacla dela estructura es con-
secuencia de que se vivan los valores
on las personas, asi como el cuerpo vive
si ol corazén funciona y la cabeza plen-
sa

3. La calidad humana debe buscarse
an el mismo momento del contrato ini-
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cial, prioritariamente que la capacidad
técnica o la experiencia.

4. Los valores obtenidos se pueden
perder si no se cultivan con la educa-
cién y la capacitacién®.

“Otra cosa impontante es el ejem-
plo que debe dar ia gerencia como
caboza empresarial. Siempre debe
proyectar cualldades reales, no solo
una imagen —hoy se habia tanto de
imagen--, de total honestidad y res-
ponsabilidad por 1as cosas que se rea-
fizan dentro y fuera de la empresa”.

- “Pienso que los valores organiza-
cionales son... la obra de las virudes y
cualidades humanas”.

- La ética profesional en lo que se dice
y lo que se hace en los negocios, es
mucho més importante que [os mismos
negocios.

- Se resaltan principalmente: hones-
tidad con empleados y clientes, respeto
y dignidad en el trato mutuo, moral de
conducta y amor al trabajo.

- Hacia el cliente se dirigen todos los
esfuerzos, con: esmero, prontitud y ama-
billdad.

« “Son mds de 300 empleados y no
hace falta sindicato, porgue defendemos
ios intereses de nuestros trabajadores,
que son fos mismos intereses nuestros”.

- Infundir ei valor de la satisfaccion
por la O.B.H., es decir, cbra bien he-
cha.

- La valoracién hace parte de la eva-
luacién, que no puede ser cuantitativa,
ni como un test, o encuesta o califica-
cién; sino como un didlogo con el jefe
inmediato sobre lo buenc y lo mejorable
del trabajo y la vida de cada cual.

- La aplicacién de los programas de
Calidad deben ser trabajados y consul-
tados con los interesados, para que no
generen malestar por la exigencia in-
oportuna, sino que reparen en los be-
neficios.

- Después de que la empresg Supg,
una quiebra, el empresario comeniy. sm

gana experiencia cuando se qu;ebr;

pues uno liene el deseo de empe;,

tos,

- Los valores son siernpre humano,
pero por su fin pueden ser: trascen, n.
tes (cuando van més allé de los 6
sitos materiales), sociales (cuandg van
més alla de los objetivos mﬁtucionahs)
y organizacionales (cuando ef estuery,
de todos satisface las necesidades i,
dividuales).

‘El poder humano se ha desarroljs.
do en la empresa, mediante la discipy;.
na con rasponsabilidad. Desde septiem.
bre surgic la idea de quitarles ef contry
de hora deg enirada, con el propdsho do
que todos vayan a trabajar para sacar
adelante la empresa y comprender que
puede haber causas justas de rotardy,
Con esta accicn efectivamente los re-
trasos disminuyeron porque fodos saben
que si llegan tarde demoran la cadena
de produccion y que se necesilan los
unos a los ofros”.(E| Centauro)

3.3. EL COMPROMISO MAS
COMPROMETEDOR ES EL DE
CADA UNO CONSIGO MISMO

{El liderazgo)

“Aunque el sefior ZZ2 no realizd cur-
$08 superiores, es notable en su carétf-
ter un gran espititu empresarial, de est-
lo intuitivo. Su personalidad se ha plas-
mado en los principios que mueven d
esta empresa a distinguirse como exce”
lente. Algunos rasgos de su personall
dad, que pudimos apreciar y conocer por
sus empleados, son: Es ante todo un It
der, se distingue por ser un grar
comunicador, mas que con palabras &5
un motivador de sus empleados con $
confianza y su franqueza, se le nota Qu®
busca enriquecerse no con dinero sin%

con la satisfaccién de todas las peﬁ":
nas que tienen que ver con su emp’®
sa..”

4
nuevo. Persistencia, sin miedo g losrrza

«g] doctor GGG dice que —para
__ ol jefe es aquel que hace las co-
s bien €l primero, para que los de-
45 128 aprendan a hacer mejor. Tie-
42 anos de edad, 68 una persona
uy activa, emprendedora, muy segu-
4 de si misma, flexible pero firme,
aunca pasivo, posee una gran capa-
cidad para correr riesgos, en opinién
de SUS empieados es ?u .'fde; porgue
muy humanho, muy usto, descom-
:ﬁcadg. franco y con facilidad de ex-
presion. Una empleada de produccidn
s comentd: “No lo vemos como un
::trén. sino como un amigo. Aunque
conversamos poco con él, es admira-
ple su conjunto de habilidades y cua-
lidadas, dispuesto a egcuchar yaac-
tuar cuando es necesario. En s_i lo con-
gideramos como un modelo ideal de
lidet”.

“L a fitosofia primordial acerca del
personal es la de un liderazgo neta-
mente participativo. Nadie puede ser
lider si no le dejan serio. La Gerencia
General busca la participacién de to-
dos los empleados en el logro de los
cbjstivos, por eso cree primero en
eflos para gue se capaciten, se desa-
rrollen en su manera de ser y da pen-
sar, y de disfrutar -eso es, disfrutar su
lrabajo en Ia organizacion®. (Hotel
Bogota Royal).

Estos testimonios son apenas una
Muestra de las manifestaciones nota-
bles que los integrantes de las orga-
"'Zaglones estudiadas hacen hacia
SUs lideres. A continuacion se presen-

1an los principales subfactores detec-
tados:

él

.~ Garantizar oportunidades de traba-
10y ofrecer estabilidad del empleo.

i Mejorar el nivel de vida fisica, fami-
- ¥ social de los empleados, pues st
pre::ra imposible mejorar ef de ta em-

o ISeguiminto de la trayeciotia det
P'¢ado en la empresa para lograr una
-
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commecta evaluacion de su desempeiio,
no por opiniones de otros sino en una
co-evaluacién con él mismo.

- Sistemas abjetivos de valoracién
de cargos y funciones, no sélo cuantl-
tativos sino en funcién de la persona
y sus conocimientos, habilidades, con-
fianza, rectitud...

- “Hay que ensefiar a trabajar en
equipo, pues no basta hacer equipos
de trabajo...”

- °Yo no necesito mértires que me
trabajen 20 horas...". Es mas facil tra-
bajar como 20 que hacer trabajar a 20,
Hay que detectar principalmente a los
que no les gusia trabajar en equipo
para ayudarles a solucionarlo.

- Los errores que se pueden come-
ter cuando se toman decisiones acer-
ca de las personas, pueden llegar a
ser irreparables. Tener en cuenta el
parecer de los interesados antes de
decidir, fomenta el compromiso.

- En nuestro medio colombiano lo
que mas une a la gente es el fatbol y
las tragedias. Necesitamos fomentar
el espiritu de solidaridad y de coope-
racién que tanto hace falta.

- Nadie puede sentirse indispensa-
ble porque hace dafio al equipo. La
labor en cadena fomenta la responsa-
bilidad.

- La asesoria laboral oportuna y dis-
ponible para cada empleado es &l me-
jor control de calidad anticipado, que
permite ovitar los errores en lugar de
tener que corregiros.

- El compromiso del lider es un
compromiso ético con su gente, direc-
tamente relacionado con la autoestima
que tiens.

- Los incentivos econdmicos nadie
los rechaza, pero no pueden ser los
unicos. El reconocimiento publico de
los aciertos de los empleados valori-
za mucho més a la organizactén.



3.4. EL HOMBRE ES EL QUE HACE
LA CALIDAD, POR TANTO LA
CALIDAD PERSONAL SE REFLEJA
EN LA CALIDAD ORGANIZACIONAL.

{La calidad en todo)

“Uno de los retos mds importantes a
los que la empresa tiene que enfrentar-
se s el de contar con productos y ser-
viclos Que cumpian con estdndares mun-
diales de calidad, ya que fos extranje-
fos son muy exigentes como en USA y
también Japdn. Hace ocho afios los di-
rectivos se dieron cuenta que la empre-
sa esiaba bien organizada administrati-
vamente pero que podrian mejorar més
en oltros campos y decidieron meterse
€n un programa de calidad. Empezaron
escogiendo técnicas para crear el
A.P.C. (Administracién Por Calidad).
Lo primero que se hizo tue la capaci-
tacién del gerente, asistiendo a cur-
§0s en el pals y en el exterior. Luego
con un grupo primario de doce geren-
tes el personal directivo fue capacita-
do en Ia filosoffa de la APC. Més tar-
de se extondié el programa a los ope-

rarios de la planta, y empezé a fun-
cionar. Se han obtenido muchos éxi-
tos hasta el momento* (Altagrés)

“Calidad es un concepto que se apli-
ca a TODAS las personas y las cosas,
depende por tanto de las cualidades de
las primeras y de los requisitos de las
segundas. Hablar de administrar con
calidad es la filosolia de hacerio bien a
ia primera vez. Esto significa: aprender
de la experiencia de otros y de los erro-
res propios, definir muy bien qué es lo
que s quiere mejorar, tener la capaci-
dad de comunicarlo correctamente para
obtener ol compromiso de cada perso-
na de la organizacién, contar con un pro-
ceso de realimentacién constants, En
lodo ésto a veces se olvida lo m4s im-
portante: manejar un cambic humano es
un procaso largo y lento (los que no lo
entiendan asi se desflusionan o sa re-
betan)®.
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-La calidad no se puedesac;a.-(,eI
libros para trasladaria a las empye,
o fraeria del exterior para imp|am:_f'
aqul. Las teorias no se deben adp, ,a
asl no ms, si no que se deben g p‘a,
a la variedad de circunstancias |:n-c.|,;a:ir

- Entre las empresas analizagag '
encuentran ejemplos de esas adapt,
ciones realizadas con sentido orig',na;
por el espiritu empresarial de| eMpren.
dedor. Algunas de las conocidag teo.
rias que fundamentan estos Casos
exitosos son:

* Camino a la excelencia

* Pasién por el cliente

* Control total de caiidad

* Administracién por calidad
* Mejoramiento continuo

* Calidad total por compromiso

* Justo a tiempo

* Planeacién estratégica

* Plan estratégico de la calidad total

- “La mejor publicidad de la empresa
es la calidad que se difunde entre la
gente. De reste la TV, radio o prensa sélo
dan imagen y perranencia entre la gen-
to, pere no ventas”.

- “El hombre es el que hace la cali
dad". La calidad antes que total, integral
u organizacional es Calidad Personal
virtudes humanas, cualidades persona-
les, valores familiares, ética y conductd
social, personalidad, amor al trabajo...
no hay que buscarla en otra pare.

- No hay que modemizar por mode”
nizar, Si se hace, que sea para agiizd’
el servicio al cliente, para mejorar ! &
bajo del empleado, para diferenciars®
positivamente de la competencia, par
elevar la calidad de vida, para se™"
mejor a la socledad.,

- De pronto la preocupacién PO7 él':
calidad no genera inmediatamente "
ventas o ingresos, pero con toda

ridad baja los costos y disminuye %°

Ny

10s- Por tanto constituye la mejor in-
ga;ién. invierta en calidad.

N scalidad, joudntas veces se ha
cuchado mencionar ese término en
o jftimos aflos?...Y hay que recono-
ve cuando formamos parte de
organizacion frecuentemente nos
sentimos agobiados, -presionadgs,
sustados con respecto a los cambios
aue creemos que ef proceso de cali-
dadva 2 traer consigo. ; Serd que van
4 reemplazar a la gente por sofistica-
dos equipos? ¢Habrd que reporiar
minuciosamente lo que hacemos cada
dia? ;Se contratard mds gente para
que verifique la calidad de o que ha-
cemos? Son algunos de los falsos te-
mores que nos asaltan cuando no co-
socemos a clencia clerta lo que se
pretende en una empresa al hablar de
calidad. Calidad no ss una moda, ni
un plan, ni un capricho de aigin di-
rectivo... Calidad es algo que trascien-
de ia misma actividad laboral, que ayu-
da a reencontrar los valores en uno
mismo...” {Pomona)

35, CREATIVIDAD ES LA
CAPACIDAD DE EXPRESAR
CON LIBERTAD UNA MEJOR
PROPUESTA.

{La creatividad)
- “Innovar no es una cualidad innata
0 rara en las personas, es el sentido

“omin aplicado para mejorar aigo de lo
anterior”,

‘Es un sistema participativo en don-
Y& &l gerente toma decisiones, tenien-
€N cuenta las ideas y la creatividad
% sus empleados:
1. Nunca se critican mal las ideas.
2 C"‘?nlo mas radicales sean las ideas,
Mejor,

3 86 hace hincapié en la cantidad de
Produccisn de ideas.

4. Se alienta el mejoramiento de las
ideas con el aporte de los demés”.
{Italcol)

“La idea para su creacién nacié gra-
cias a los diversos viajes realizados por
su fundador y la experiencia adquirida
durante largos afios de trabajo: traer a
Colombia méquinas para producir telas
de doble ancho (3 metros), pues sélo
existian de 1.50 de ancho, para produ-
cir cortinas, manteles, cubreleches...”

- Muchas de las empresas estudia-
das nacieron del aprovechamiento de
éreas inexplotadas en el pais: depoite,
nutricidn, recreacién, aseo, sintéticos en
la construccién, servicio cémodo y rapi-
do al cliente, gustos de los jovenes y
nifios, necesidades del hogar, calidad
superior a lo existente...” Acaso por
ser pais subdesarrollado nos tene-
mos que aguantar ia baja calidad, In-
cluso la calidad Intermedia?” (comen-
tario alrado de un empresario colom-
biano} '

- Las empresas necesitan “fluidez
organizacional” para permitir 1a experk-
mentacidn, sin temor a equivocarse en
lo que puede hacerlo.

- Si en el pafs no se encuentra la ca-
lidad que la empresa necesita, pues tie-
ne que producirla, ya sea en materia
prima, en maquinaria y equipos, en he-
rramientas.

- No hace faita tener un Departamen-
to de lyD, o grupos de innovacién ex-
clusiva. Si se permite y se estimula, la
innovacion fiuird desde los niveles de
‘base de la empresa.

- Pasos para apoyar la creatividad:
1. Aportes do los empleados
2. Andlisis rapido de la propuesta
3. Comprobacién “sobre la marcha”,

4. Lanzamiento con seguridad y rapi-
dez.
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LISTA DE EMPRESAS SELECCIONADAS

Sector Primario
Leche La Gran Via

Pasco S.A. {productos ldcteos)
Leche El Recreo

Cames Iberia

alcol (productos agropacuarios)
Pollos Distraco

Sector Secundario
Carboquimica S.A. (industria quimica)

Alfagres (materiales de construccion)
Peldar-Cogua (produccion de vidrio)
Triandn (productos de cuero)

Agsicol {acumuladores industriales}
Papas Fritas Margarita

Gaseosas Condor-Neiva

8lma (produccién de muebles)

Fibrit (materiales de construccion)
Synthesis Laboratorios (farmacéutico)
Capill France {cosméticos)

Muebles Cata (muebles finos})
Incodepf Ltda. (alimentos)

Permoda Lida.
{produccién y venta de ropa)

Tiky (produccién y venta de ropa)

Alphatex S.A.
(produccién de alfombras)

Litoformas (formas continuas)
Prolibros Ltda. (editorial y venta)
Astecnia S.A. (maquinaria pesada)
Cajarntén Lida. (empaques)
Cames Frias Santa Rita

Corea Lida. (loceria)

Sifa S.A.-B/quilla.
{laboratorio farmacéutico)

Salotti Ltda. {(muebles finos)
Laboratorios Bussie (farmacéutico)
El Centauro (productos de cuero)

Tablemac S.A.-Mzales. (madora)
Helados La Frut
Compaiila Fosforera Colombiang S.A

Sector Terclario

Pomona (supermercados)
Fuller Ltda. {mantenimiento y aseq)
Jenno's Pizza

Club El Rancho

Servital S.A. (servicios médicos)
Transpories E| Proveedor

Hotel Bacata

Deluchi (pizzerfas)

Rodeolandia (recreacion)

JHL Ingenieria Eléctrica
{instalaclonos)

Hotsl Bogotéd Royal

La Perrada de Edgar (alimentes)
Expreso Bolivariano S.A.
Servientrega Lida.
Autopan Ltda. (alimentos)
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introduccion

A continuacién presentamos el pro-
yecto ConNTACTO PYMES, un programa
desarrollado en Puerto Rico para apo-
yar a las pequefas y medianas empre-
sas. En este decumento incluimos el
transfondo de) proyecto, su organiza-
cidn, su operacién y los resultados ob-
tenidos hasta el presente.

También compartimos con ustedes,
en términos generales, lo que hemos
aprendido, aunque entendemos que
este proceso as continuo a lo largo det
tdesarrolio de todo el proyecto.

Hemos incluide varios anexos con
Matsriales e informacién sobre las
PYMES en Puerto Rico y en especifico
Sobre ¢l desarrollo de CONTAGTO PYMES.

Esperamos que este esiuerzo cola-

ativo sirva de estimulo para que otras
‘:'Qanizaciones hagan lo propio en sus

“Spectivos paises de origen.
Trastongo

Contacto Pymes es un programa de
Ssarrolly ge negoclos disefiado para

ayudar a crecer a las pequenas y me-
dianas empresas (PYMES).
Este programa surge a principios del

afio 1993 como respuesta a la necesi-

dad o reclamo del empreserio puertorri-

quefio, en particular del sector de las
pequeias y medianas empresas, de
contar con los servicios de apoyo para
el desarrollo de sus empresas en su res-
pectivo lugar de origen. Estos servicios
de apoyo tradicionalmente se habfan
concentrado en las Zonas metropolita-
nas, de una manera fragmentada, a tra.-
vés do diversas institucionas tanto pG-
blicas como privadas.

Dentro de la dinamica antes esboza-
da y como parte de su misién, el Centro
de Desarrollo de Pequefias Empresas
de la Universidad de Puerto Rico (PR-
SBDC por sus siglas en inglés) propuso
ta creacién de un esfuerzo colaborativo
entre el sector privado, el Gobierno y la
Universidad dirigido a atender las nece-
sidades del sector de las pequehas ¥y
medianas empresas. En el mismp 59
ofrece una amplia variedad de serviclos,
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tales como: informacién sobre financia-
miento bancario, asesoria empresarial
y otros servicios andlogos.

A oste esfuerzo colaborativo se
unen como socios el Cantro Unido de
Detallistas, organizacién empresarial
cenienaria que agrupa a mas de
19.000 asociados a través de todo
Puerto Rico, y el Banco Santander de
Pueno Rico, el segundo banco comer-
cial en la Isla que cuenta con 49 su-
cursales en todo el palis. De esta
unién surge entonces este programa,
el proyecto CONTACTO PYMES, con per-
sonalidad e identidad propias plasma-
das en su logo particular.

El objetivo principal de ConTAacTO
PyMES es ayudar a crecer y desarrollar
a las pequefas y madianas empresas
locales, a través de un programa de vi-
sitas a los 78 municipios de Puerto Rico.
En estas visitas se establece contacto
directo con los empresarios y se les pro-
vee informacién y asesoramiento inicial.
Se les ofrece, ademas, seguimiento por
parte de cada una de las instituciones
paniicipantes, de tal manera gue se pue-
da profundizar en la ayuda a los empre-
sarios.

Este esfuerzo colaborativo recibid el
aval del gobierno de Puerto Rico, a tra-
vés de la presentacién del mismo, por
el Gobermnador de Puerto Rico, a los
miembros de los medios de comunica-
cién en conferencia de prensa celebra-
da en la Mansién Ejecutiva, donde los
miembros de la Junta de Directores de
Coutacto Pymes esbozaron los porme-
nores del proyecto.

A su vez, el Centro de Desarrolio
Econdmico de la Universidad de Puerto
Rico inicié un estudio para determinar,
con mayor certeza, las necesidades de
las pequefias y medianas empresas en
Puerto Rico, Este evento servird de base
para el desamollo de futuros proyectos
y/o aclividades dirigidas al desarrollo de
las PymES.

W@— T T

Para tener una idea del sectq,
estamos atendiendo, incluimog
indicadores econémicos de lag pequos
fias y medianas empresas en pyg &
Rico preparado para ol proyecto cq,,
TACTO PYMES. Este se distribuyg o,
pliamente a los medios de comunica:
cién al comienzo del programa py,
proveerles de datos especificos ace,,
ca de las PyMES en la Isla, da Mangry
tal que pudieran tener un marco ads.
cuado en el cual desarrollar lag noti.
clas que habian de surgir relacion.
das con el pragrama CONTACTO Priygg
en si y con la cobertura de ests im.
poriante soctor del pais.

La Organizaclén

Por ser CONTACTO PYMES un proyecly
unico en su clase en Puerto Rico, sy
logistica resultd ser muy compleja; aun-
que las instituciones que lo componen
tienen propédsitos afines, sus estructu-
ras organizacicnales son distintas. Se
decidié darle identidad propia al proyecto
y se cred una organizacién que viabili
zara el desarrollo de) mismo.

Se establecieron dos niveles de ac-
cién. Ef primer nivel consiste en una
Junta de Directores, compuesta por
los Presidentes y el Director Ejeculi
vo {en el caso del PR-SBDC) de cada
una de las instituciones socias, don-
de se delinean los acuerdos, las d-
rectrices y se pasa juicio sobre 1003
ta operacién det proyecto. Las dec
siones de la Junta de Directores 0"
por consenso. Desde el comienzo, 12
Junta planificé reunirse como minim?
una vez al mes.

El segundo nivel de accién consist®
en la coordinacion del proyecto. En €8
nivel se operacionalizan las directrice®
y/o acuerdos de la Junta de Diref-‘w‘e:
y se desarrolla el plan operaciona' i i
es sometido a la Junta para su aproP?
cién.
dind
estd

Este nivel o componen 8l Coo
dor General, que es la persona qué

ICESH Ginma _—

o del dfa a dia de la aperacién y
ac@ " de directamente a la Junta de
re'&':gcwress y los Coordinadores de En-
o o de cada institucién socia, que son
ta® gue @ su vez coordinan la moviliza-
I;Zn de 10 1ECUIS0S de cada una de las
inctituciones-

Juntos, el Coordinador General y los
Coordinadores de Enlace desarrollan el
plan operacional y la evaluacion de la
operacién del Proyecto. Al igual que la
Junta de Directores, sus decisiones son

of consenso. Sefeunenun minimo de

,na vezZ por semana.

Leyenda:

PR-SBDC: Puerto Rico Small Busi-
ness Development Center o Centro de
Desarrollo de Pequefias Empresas de
|a Universidad de Puerto Rico.

CUD: Centro Unido de Detallistas.

§: Sucursales. .
CR: Coordinadores Regionales.

La Operacién

Como sehalamos en el trastondo,
el objetivo principal del proyecto Con-
TACTO PYMES @s ayudar a crecer y de-
sarroliar a las pequefias y medianas
empresas locales a través de un pro-
grama de visitas a los 78 municiplos
de Puerto Rico. En las visitas se os-
tablece contacto directo con los em-
presarios y se les provee informacién
Y asesoramiento inicial, Se ofrece se-
guimiento por parte de cada una de
las instituciones participantes, de tal
Mmanera que se pueda profundizar en
la ayuda a tas PYMES.

Para viabilizar o) proyecto CONTACTO
PYMES dividimos este nivel de accion en
Seis dreas que se integran en un ciclo
tontinuo de operacién, que se Compo-
Ne de las slguientes areas:

La Planiticacién-Coordinacién: el

Ontacto
“ La Definicién y Revisién de los Ser-
Cios: e} Seguimiento

La Promocion; ta Evaluacién
La Plantflcacién - Coordinacién

En esta drea del ciclo se desamrolla y
revisa continuamente el plan operacio-
nal def proyecto, donde el Coordinador
General recibe el insumo de cada insti-
tucién socia a través de sus represen-
tantes, los Coordinadores de Enlace.

£l ptan operacional incluye: los obje-
tivos generales del proyecto, los objeti-
vos especilicos de cada institucién so-
cia, los servicios a ofrecerse, el progra-
ma de promocién, el itinerario de visitas
a los municipios, el programa de segul-
miento y el disefio de evatuacion.

La Definicién y Revisién de los
Servicios

Para el inicio del proyecto se definie-

ron 10s siguientes servicios a ofrecerse
por cada una de las instituciones socias:

Centro de Desamolio de Pequenas
Empresas de la Universidad de Puerto
Rico (PR-SBDCY):

. Asesoria Empresarial: Se ofrece
informacién sobre desarrolio de planes
de negocios, aprendizaje en microcom-
putadora (a través de un sistema demos-
trativo portéatif), vertas, mercadeo, ge-
rencia, contabilidad, publicidad, expor-
tacién, recursos humanos, adiestramien-
tos y otros.

. Banco Santander de Puerto Rico
(institucién que asigné para este proyec-
1o hasta cien millones ($100,000,000) de
délares para préstamos para las PYMES
que cualifiquen crediticiamente):

Informacién sobre Financiamiento:
sgantander a Plazos® (programa de
préstamos disenados especialmente
para el proyecto GONTACTO PymES), prés-
tamos comerciales, préstamos de capi-
1al de trabajo, préstamos para financiar
inventario, préstamos industriales, li-
neas de crédito, hipotecas comerciales
y residenciales, préstamos hipotecarios
para uso personal, tarjeta de crédito,
“leasing” para equipos comerciales,
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cuentas de ahorros, certificados de
dépositos, fideicomisos y otros.

+ El Centro Unido de Detallistas de
Puerto Rico {CUD),

Informacién sobre log Servlc.‘os del
CuUD:

Consuitas legales relacionadas con
el negocio, representacion ante las es-
foras gubernamentales, tarjeta de cré-
dito Visa-CUD, sewvicio de gria 24 ho-
ras, planes médicos (18 alternativas),
Seguro de vida y retiro, seguros de cén-
cef, sistema de proteccion mutua, segu-
ros comerciales y personales, contabili-
dad mecanizada; estados financieros,
néminas, patentes municipales, servi-
cics CPA y otros,

Durante el proceso se han ido incor-
porando servicios de apoyo gubema-
mentales a las Pymes, ademds del ser-
vicio de informacién de crédito, donde
se le provee una copia gratuita a cada

participante de su expediente de crédi-
to.

La Promacién

Se disefi6 un programa de promocién
que se inicié con el lanzamiento del Pro-
yecto a los medios de comunicacién a
través de una conferencia de prensa lle-
vada a cabo por el Gobemador de Puer-
to Rico en la Mansién Ejecutiva, La For-
taleza, en San Juan, Puerto Rico. Enla
misma, el Gobemador avalé e Proyec-
toy los representantes de las institucio-

nes soclas explicaron los pormenores
del! mismo.

En esta fase del ciclo se establece y

se revisa el programa de promogién que
consiste en lo siguiente:

1. Envio de un correo directo a través
de una carta personalizada a todo
emprosario de cada municipio a
visitarse {(una vez establecido el pro-
grama de visita). En ésta se le invita
a participar del Proyecto, sele expli-
can los objetivos del mismo y los be-
neficios que se les provee. Ademas

se les invita a hacer una citg 4 traye
del Gentro da Informacién Teey,
co. La carta estd firmada POF fog
presentantes de las tres instituciop,
soclas y se envia con diez diag ﬂs
anticipaci6n al dia de la visita, ¢

2. Una semana antes de la visita, g,
pubfica un anuncio a pégina Comple.
ta en los periddicos nacionaies ¥re.
gionales con el itinerario de visita, g;.
multidneamente, se uliliza 13 radio
nacional y local para apoyar la pyq.
mocion de los periédicos.

3. A cinco dias del dia de I3 visita, se
envian unos caminantes que visitan
las empresas del municipio y entye.
gan un sobre con material informay.
vo del proyecto. Los mismos son

apoyados por vehiculos con altopar-
lantes que transitan por todo 6] teni.
torio del municiplo a visitarse,

4. A tres dias de Ia visita, se ubican
cruzacalles con el anuncio de la visi-
ta en lugares estratégicos en el my-
nicipio a visitarse .

5. Cada institucidn socia posee male-
rial de promocion e informativo en sus
respectivas oficinas, centros o sucur-
sales, tales como afiches y folletos
que sirven para promocion del Pro-
yecto.

El Contacto

Este es ¢ 4rea donde se esiablece
contacto con los empresarios. Para es-
tablecer e primer contacto se disefié y
$e puso en operacién un centro telefé-
nico de informacién libre de costo con
el nimero 1-800-981-Pymgs. A través de
este nimero los empresarios pueden,
desde cualquier punto de la Isla, hacer
sus citas para ser atendidos el dia de
visita a sus respectivos municipios ©
Pueden ser referidos a cualquiera de 125
instituciones socias directamente.

Se establecié un ttinerario do visita 2
los municipios, en ef cual se dividié 2
Puerte Rico en cuatro zonas geogréfi-

. , sur, este y oeste. Semanal-
o 't:o:: rota la zona geogréfica. Por

. " 10: primera semana en la zona
eieP_ogunda semana en la zona nor-
0este @ semana en la zona sur y la
2 t:a semana en la zona este. Encada
cwa ana se visitan dos municipios utili-
semdo preferiblemente los dias martes
2N <, en horario de 8:00 a.m. a 4:00
v De esta manera, podemos ofre-
P seguimiento adecuao a los parti-
e ntes de cada zona y mantenemos
cﬁ: presencia en todas las zonas geo-
;réficas de Puerto Rico.

para establecer el contacto directo
se seleccionan facilidades fisicas en
cada municipio, las cuales llamamaos
Centros de Contacto, donde se pro-
vee a los participantes d.e'forrna indi-
vidual el asesoramiento iniclal. Estes
Centros de Contacto son preparados
por un equipo de montaje, que inslqla
médulos portatiles, segin lo amerita
¢l caso, con sus respectivas mesas y
sillas para mayor confidenciatidad y
comodidad.

También se cuenta con una unidad
mbvit que posee tres oficinas con aire
acondicionadeo, la cual sirve de comple-
mento alos Centros de Contacto. Es una
unidad mévil debidamente rotulada y
sirve ademas de centro de contacto en
los municipios més pequefios y en acti-
vidades de promocién como lo son las
convenciones que reunen grupos de
empresarios, etc.

El Seguimlento

Lo que le da la profundidad al pro-
Yecio Contacto Pymes es el seguimien-
'o. Bl seguimiento se offece a los parti-
HPantes a partir de una semana del ase-
Soramiento inicial en aquellos casos que
asilg ameriten, Cada institucidn es res-
PoNsable de establecer su propio pro-
i Ma de seguimiento; de igual mane-

' 8 responsable de informar los re-

Sltagog e mismo a la coordinacién del
Proyec

e T T

Todos los participantes se incluysn en
las listas del correo de cada institucion
social, lo cual les permite estar informa-
dos de todas las actividades que on be-
neficio desamrollen las mismas. El se-
guimiento se ofrece directamente al par-
licipante en su propia empresa o en al-
gunas de las oficinas de las insfitucio-
nes socias, lo que le resulte méds conve-
niente al empresario.

La Evaluaclon

La evaluacién del proyecto congiste
en un disefio compuesto por tres nive-
les: el de proceso, ol de progreso y el
de producto.

El primer nivel consiste en la evalua-
cién del proceso donde se identifica so-
bre la marcha si se est4 cumpliendo con
las actividades establecidas.

£l segundo nivel es la evaluaclén del
progreso donde se comparan los resul-
tados que se estan obleniendo con los
resultados esperados de las actividades.

Estos dos niveles de evaluacion, eit_l

proceso y el de progreso nos perm
::;1, de ser r‘:eoesario. hacer las modifi-
caciones sobre la marcha para asi me-
jorar la efectividad del proyecto.

Por tltimo esté ol tercer nivel do sva-
luacién, el de producto, donde se cono-
ce el resultado final del proyecto con
base en los objetivos establecidos.

En cada uno de los niveles de eva-
tuacién se levanta una base de datos a
través de diferentes técnicas e instru-
mentos como lo son: las estadisticas,
-los cuestionarios, las entrevistas y otras,
que utilizamos de acuerdo con las ne-
cesidades identificadas en cada drea de
la aperacién del proyecto.

Se preparan informes de evaluacién
de cada fase del proyecto, por cada una
de las instituclones socias, al igual que
por la Oficina de Coordinach_&n. Estos
informes se presentan y se discuten en
las reuniones de la Junta de Directores
y al nivet de Coordinacién del Proyecto.




La Junta de Directores del Proyecto
establece las directrices a seguir por la
Oficind de Coorditnacién, basada en los
resultados de los informes de evalua-
cién. Esta (itima pone en practica las
recomendaciones y/o directrices de la
Junia de Directores del Proyecto.

Cabe mencionar que, por lo novedo-
$0 y complejo de este proyecto, se de-
cidié efectuar un perfodo pitoto a los fi-
nes de validar el modelo operacional
antes descrito, asi como la efectividad
de las estrategias publicitarias, horario,
duracién de las visitas por municipio y
todos los detalles pedinentes a la ope-
racién.

Los Resultados

Los resultados que se presentan a
continuacién son parciales y represen-
tan aproximadamente una tercera parte
del desarrollo del proyecto ConTACTO
PymEeS. Los mismos estdn enmarcados
on las evaluaciones de proceso y de
progreso que hasta la fecha se han rea-
lizado.

Hasta finales del mes de diciembre
de 1993 se hablan visitado 22 munici-
pios, con una participacién de 1.852
empresarios. Se realizaron un total
de 3.984 entrevistas, siendo el de
mayer nimero e} Banco Santander,
1.650 entrevistas. Le sigui6 ol Centro
de Desarrollo de Pequefias Empresas
de la Universidad de Puerto Rico (PR-
SBDC) con un total de 1.285 entrevis-
tas y, por ultimo, el Centro Unido de
Detallistas con un total de 1.049 en-
trevistas.

Se recibieron un total de 2.977 lla-
madas al Centro de Informacién Tele-
ténico en los primeros siete meses y
medio de operacién del Proyecto, de
las cuales 2.602 fueron canalizadas al
Banco Santander, 1.660 al Centro de
Desarrollo de Pequefias Empresas de
la Universidad de Puerto Rico {PR-
SBDC} y 793 al Centro Unido de De-
tallistas.
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Con base en los resultades de la gy
luacién del proceso del programg
promocién se pudieron identificy, a
tacticas promocionales de mayor efeo,
tividad. Eslas fueron: las cariag Po
comeo enun 44.4%, el periddico £ Nu;
vo Dfacon el 38.6%, los cruzacallgs eon
un 23.5%, los altoparlantes cop un
17.8% y los sobres entregados por ks
caminanies en un 15.7%. Estas thck.
cas promocionales representan lag de
mayor poder de convocatoria a los Cep,
tros de Contacto.

Lo Aprendido

El proyecto CONTACTO PYMES repre.
senta un reto constante. Hemos apren-
dido mucho y el proceso contina, dadg
el hecho que nos faltan aproxirmadamen.
te dos terceras partes para concluir lag
visitas a todos los municipios de Puerg
Rico.

Hemos aprendido que:

+ Es necesario darle identidad propia
a oste tipo de proyecto y establecer
una organizacion que viabilice el mis-
mo.

¢ Esimportante y necesario contar con
un plan operacional que sirva de
marco de referencia para ei diseficy
desarrollo del proyecio.

* Se deben estructurar, de la forma
mds especifica posible, las reglas de
interaccién inter-institucional para
maximizar la comunicacién entre (05
s0cios.

* Es muy importante adiestrar a los i
tegrantes de cada institucion sob®
las dinémicas de este tipo de proyect?
y de ser posible hacerlos participé
lo més temprano posible del proces?
de planificacién y desamollo de €5%¢
tipo de proyecto.

» Es muy importante y necesari
sarrollar un perfodo piloto paré
proyecto con las caracterfsticas "~
CoNTACTO PyMES, que sirva de PrU®
ba det modeto operacional.

o de-
un

ge debe desarrollar un programa de
romocion que pueda ser evalua-
do sobre 1a marchay se puedan ha-

cer los ajustes necesarios al mis-

mo.
Esie tipo de proyecto debe poseer
un disefio de evaluacién que per-
mita evaluar tanto la operacion
como los resuitados finales del mis-

mo.
gn conclusién: el proyecto ConTac-
0 PywmES ha probado ser un vehiculo
electivo para llevar {os servicios de apo-

o a las pequefias y medianas empre-
sas a sus lugares de origen.

Hemos logrado los objetivos progra-
maclos hasta la fecha de hoy y en algu-
nas #dreas los sobropasamos. A pesar
de que solamente so ha desarroliado
una tercera parte del mismo, las esta-
disticas levantadas y el entusiasmo de-
mostrado visita por visita, municipio por
municipio, nos deja demostrado el po-
tencial éxito del Proyecto.

Durante el proximo Congreso Latino-
americano sobre Esplritu Empresarial,
a celebrarse en Mayaglez, Puerto Rico,
en abril de 1995, se presentardn los re-
sultados finales de 1a evaluacién de pro-
ducto del proyecto CONTACTO PYMES.
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LA ESTABILIDAD EMPRESARIAL
EN LAS NUEVAS EMPRESAS

MARIA ALEXANDRA GRUESSO
VIVIANNE MARIE NAUFFAL
Fundaempresa

PONENCIA

Los ocho afos apoyando a futuros
nuevos empresarios en la iniciacién de
sus ideas de negocio, le han pemmitido
a FUNDAEMPRESA, recopilar informa-
cibn interesante sobre los fracasos de
las “Nuevas Empresas”, A través de la
Ponencia, se pretende presentar las es-
tadisticas encontradas en cuanto a:

1. ESTABILIDAD EMPRESARIAL
SEGUN EL ANO DE CREACION

Este informe contempla el procentaje
de empresas activas e inactivas; tenien-
do en cuenta el afio en el cual inicié ope-
raciones.

Adicionalmente, se determina sl por-
Centaje promedio de Estabilidad Empre-
sanial de las empresas apoyadas por el
Programa.

2. MORTALIDAD SEGUN
L TIEMPO DE DURACION
Se presenta la informacién pertinen-
:‘ tiempo de actividad de duracién que
lc:::’{’ las empresas desaparecidas.
A informacién permite establecer
. hte gl Crecimiento normal de la em-
rnasa' ¢l afio en el cual se presenta una
¥or probabilidad de desaparicion.

3. EMPRESAS DESAPARECIDAS
SEGUN EL SECTOR ECONOMICO

Estos datos hacen referencia al sec-
tor {Industrial, Servicio, Comercio o
Agroindustiia) al que pertenecian las
empresas que desaparecieron. De igual
forma e relacionan también teniendo en
cuenta el nimero de empresas creadas
por cada sector. Esta informacién per-
mite estipular el sector que presenta
mayores riesgos de desaparicion.

4, CAUSAS DE MORTALIDAD

En esta informacién se identifican
posibles causas de desaparicién de las
empresas, teniendo en cuenta las dreas
funcionales como son: Mercadeo, Finan-
ciera, Gerencia, Produccion, etc., Que
permiten establecer las mayores falen-
cias en las nuevas empresas y de esta
manera retroalimentar el medelo, bus-
cando fortalecer las Areas do mayor de-
bilidad.

5. CARACTERISTICAS
PERSONALES DE LOS
EMPRESARIOS QUE HAN
FRACASADO

Tomando como base las prusbas
psicolégicas de los empresarios que han




fracasado, se puede hacer un andlisis
donde se determinen caracteristicas
comunes de personalidad, profesién,
sexo, edad, experiencia, efc. que pue-
den tener incidencia en el fracaso de las
empresas.

Consideramos que esta ponencia
contiene informacién muy valicsa, ya
que concentra datos reales sobre resul-
tados obtenidos. “LA EXPERIENCIA
VALE LA PENA TRASMITIALA".

VIVIANNE MARIE NAUFFAL P,
Gerents da Operaclones

MARIA ALEXANDRA GRUESSO 5.
Gerente Promocién y Desarrollo

INTRODUCCION

Los ocho afius apoyando a futuros
nuevos empresarios en la iniciacién de
sus ideas de negocio, le han permitido
a Fundaempresa, recopilar informacién
interesante sobre los fracasos de las
“Nuevas Empresas”. A través de la po-
nencia, se pretende presentar informa-
cidn cuantitativa y cualitativa de las ca-
racteristicas empresariales que afectan
el desarrollo de las nuevas empresas.

|. FUNDAEMPRESA
Y SU PROGRAMA DE CREACION
DE EMPRESAS

La Fundacion para el Fomento de
la Iniciativa Empresarial, Fundaempre-
54, nacio el 3 de octubre de 1985, gra-
cias al apoyo de empresas e institu-
ciones del sector educativo del Valle
del Cauca.

La misién de la Fundacién es la de
brindar un espacio a la juventud univer-
sitaria, técnica y profesicnal para que
sea parie de [a solucién de su problema
de ingresos. Su objetivo es propiciar la
generacion de empleo estable, desper-
tando en la juventud la iniciativa empre-
sarial a través de programas de apoyo

a la creaclon y constitucion de gyg nue.
vas empresas.

Entre los muchos factores que mq;,
varon al gestor y a la Fundacién payy a
Educacién Superior FES como prop,,
tora de la idea, a sacar adelants ¢,
proyecto, pueden destacarse |og ;.
guientes:

— El alto indice de desempleo en ge-
neral y el creciente desemplec de pro.
tesionales y técnicos

— La necesidad de propiciar ¢or.
diciones financleras mds asequiblgg
con caracteristicas reales de fornen:
to, para quien quisiera emprender up
negocio,

— La importancia que tiene el guiar,
orientar y apoyar técnica y metodolé-
gicamente a las personas cuando van
a iniciar una actividad de empresa,

— Contribuir a fortalecer el sistema
de libre empresa, fomentando la inicia-
tiva empresarial.

Actualmente Fundaempresa funcio-
na en 12 ciudades del pals, y en 2 pai-
ses latinoamericanos, y de igual forma
se contintia promoviendo en otros pai-
ses y en olras ciudades. (Ver Anexo 1:
mapa)_.

Los iesultados alcanzados por el pro-

" grama se presentan en el Anexo 2: lo-

gros alcanzados

Fundaempresa ofrece cinco senvi-
cios, para, de esa forma, fomentar faini-
ciativa empresarial, los cuales son:

a. Programa de creacion de empre-
sas para profesionales, técnicos y etV
diantes de carreras universitarias y t¢-
nicas.

b. Programa de creacién de empre”
sas para no profesionales.

¢. Taller do espiritu y creatividad em”
presarial.

d. Taller de iniciativa empresarial.
e. Seminarios especializados.

O DE CREACION DE

HODE GRS PARA

E’:OFESIONALES, TECNICOS Y

PRO [DIANTES DE CARRERAS

ﬁwgnsrmmas Y TECNICAS
gTIvo DEL MODELO

£} objetivo del programa es crear
empresas que garanticen una rentabili-
dadenel tiempo, una generacién de in-
1250 estable, yuna generacion de em-

jeo creciente.

El programa permite garantizar al
empresario una minimizacién de sus
rigsgos, debido a que se planea con
datos reales para conocer la factibili-
dad del negocio en las 4reas do mer-
cadeo, administracién y finanzas para
posteriormente, hacer el montaje real
de su empresa. (ver Anexo 3: etapas
del modelo de creacién de empresas).

Il. VARIABLES QUE HAN
AFECTADO LA ESTABILIDAD
EMPRESARIAL
La estabilidad empresarial es un

indicador que muestra el resultado de
supervivencia de las empresas apo-
yadas por el modelo de Fundaempre-
sa, actualmente ese indicador es del
82%, 1o cual quiere decir que 82 de
cada 100 empresas apoyadas por el
modelo permanecen. Al comparar este
indicador con el indice de estabilidad
de las empresas creadas on el Valle
del Cauca, (informacién suministrada
por Desacol), que es entre el 65% y ol’
70%, podemos concluir que la forma-
¢ién empresarial inculcando concep-
tos de planeacién, organizacién, co-
hocimiento del negocio juega un pa-

pel iImportante en el éxite de los em-
presarios puesto que ellos logran pre-
ver sus riesgos, aterrizando la idea @
involucrandose con compromiso en el
desarrolio de la misma; de esta ma-
nera se logra empresarios planeado-
res y no empresarios por impulso, mi-
nimizando el riesgo de fracaso.

La monalidad de las empresas crea-
das en un 18%, llevt a desamollar la pre-
sente investigacién, en busca de encon-
trar causas y alternativas de solucién
que disminuyeran adn mas este porcen-
taje.

Los puntos que se tuvieron en cuen-
ta para el desarrollo de la investigacién,
fuercn los siguientas:

a. Estabilidad segun el tiempo de
duractén.

b. Estabilidad seglin el sector econé-
mico,

c. Causas de mortalidad empresarial.

d. Caracteristicas personales de los
empresarios que han fracasado.

a. Estabilidad segun el tiempo de
duracién

Este indicador presenta la informa-
cién pertinente al iempo de actividad
que tuvieron las empresas desapareci-
das. De igual forma, muestra el periodo
on que mds apoyo requiere el empresa-
rio para el fortatecimiento del negocio.

Se tomd como muesira, para cono-
cer la estabiiidad segun el tiempo de
duracion, al 60% de las empresas des-
aparecidas, buscando de esta manera
dar una informacién confiable.

Semestre

Namero % de empresas desaparecidas en ese periodo
o 9 19%
0 13 28%
% 6 13%
4 8%

T X



Semostro Némero
05 7
06 5
07 0
08 2
09 1

47

% de empresas desaparecidas en ege Petiadg

15%
1%
0%
1%

(Ver Gréfica 1: Mortalidad segun el
tiempo de duracicn),

El mas alto porcentaje de mortandad

56 presents durante ol segundo semes-
tre de operaciones alcanzando un 28%,
seguido por el primer semestre con ef
19%, y del quinto con el 15% de partici-
pacién,

Estas cifras demuesiran el alto ries-
go del primer afio y medio de operacio-
nes, que es el periodo duranie el cual
las nuevas empresas so encuentran rea-
lizando su montaje como empresa, e
implementando estrategias en busca de
lograr una mejor participacién en ei mer-
cado.

La Fundacién, consciente det apo-
¥0 que se le debe brindar af empresa-

rio en ose periodo, ha estructuragy un
area de asesorias Permanentes pa,
darle al empresario orientacién ep las
decisiones a tomar frente a ia lega;.
2acién del negocio, al implemento de
estrategias adecuadas en mercado, 3|
andlisis de los coslos Y a suorganiza.
¢ién en general,

Pero no son solamente las variables
internas las que afectan Ia eslabilidad
del negocio, hay problemas coyuntura-
les del entomo, situaciones sectoriales
que inciden en esa estabilidad; razdn
que nos llevd a investigar el afio en &l
que mas empresas murieron partiendo
del nimero de empresas activas en ese
afio.

Efresumen de la informacion se pue-
de apreciar en ef siguiente cuadro:

Ao N? de empms N2 d: g‘:‘:garasas ? ;:mgm
87 3 45 7

88 8 57 14

89 8 99 8

90 4 156 3

)| " 242 5

92 27 298 8

83 13 271 5

Total 74 231

ver Gréfica 2: Mortalidad segin el

4fi0 89 desaparicién).

Los mayores porcentiajes de empre-
desaparecidas se prasentaron en
s8% y 1992; sin embargo, para el afio
! dado que la Fundacién apenas lle-
B:{,a 2 afios de operaciones, el niimero
;e gmpresas no es representativo para
o andlisis. Hasta el afio 92, cuando ya
5o tonian 261 empresas activas, ol por-
taje de desaparicién vuelve a ser
::ocupanle, alcanzando un 9 %,

scordemos que durante el afo 92

e :::resentaron dos grandes situaclones
ue afectaron el desarrollo econdmico
del pals: el racionamiento y la apertura
economica; sin embargo, consideramos
que este tema de variables externas es

muy complejo y pod
plejidad, ser interesante investigario
para un préxime evento.

b. Establlided segiin el sector
econémico

ria, debido a su com-

Estos datos hacen referencia al sec-

tor al que pertenecian las empresas que
desaparecieron, de igual forma se rela-
clonan teniendo en cuenta el nimero de
empresas ¢creadas por cada sector, ésta
informacién permite estipular el sector
que presenta mayores riesgos de des-
aparicién,

Las 74 empresas desaparecidas de
las 405 empresas creadas hasta el afio
93, comesponden raspectivamente a los
siguientes sectores:

Sector Numero % el sector
Industria 31 ﬁ
Servicio A "
Comercio 10 13
Agroindustial 2

Total 74 100

(Ver Gréfica 3: Mortalidad seguin el
sector econdmico).

Haciendo andlisis en cada uno de los
sectores, teniendo en cuenta las empre-

sas creadas se obtiens que:

resas % de %de -
e e schrinda  deseokién
Industria 166 31 81 :z
Servicio 174 31 82 ’
Comercio 61 10 82 ;g
Agroindyst, 4 2 50
L — 74 82 18
-‘-_-_'—‘—‘——_

(Ver Grafica 4: Mortalidad por sector
condmico).

n Dentro de este andlisis excluimos la

N ormacion provenients del sector
Oroindustrial ya que no es representati-

&_m
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vo, teniendo en cuenta que sélo existen
2 empresas apoyadas por el programa.
De los sectores industrial, sevicio y co-
mercio; sin embargo, los porcentajes de
estabilidad fluctdan entre & 81% y ol




B2%, las diferencias entre uno y otro no
son relevanies.

Concluyendo, frente a los datos en-
contrados podriamos decir que todos los
sectores, en términos generales, pre-
sentan un nivel de riesgo similar.

¢. Causas de morialidad en las
empresas

En esta informacién se identifican
posibles causas de desaparicion de las
empresas tenlendo en cuenta las éreas
funcionales como son: mercadeo, area
financiera, gerencial, produccién; se in-

cluyen dos grupos adicionales dep,,,
nado ofras, para las causas que g
sifican en Ios grupos anteriores, y ;'ﬂ-
conocidas para aguellas de las que .
se dispone de Informacién. Log gap"
recopilados permiten reconocer hsﬁhs
yores falencias en (as nuevas emorer
y de esta manera retroalimentar ¢f .’
delo buscando fortalecer las éreasmn‘
mayor debilidad. te

A continuacién se presentan log da.
tos estadisticos sncontrados
funcionales: Por Greas

Causas por éreas Nimero de T
empresas fallecidas
Mercadeo 14 —
Gerencial 24
Finanzas 12
Produccién 3
Otres 20
Desconocidas 19

{Ver Grafica 5: Causas de mortali-
dad).

Se debe aclarar que en algunos ca-
$0s se presenté mas de una causa por
desaparicién de la empresa.

Para poder establecer el drea funcio-
nal a la cual pertenecia la causa de des-
aparicion de las empresas, se conside-
raron las siguientes definiciones:

1. Area de Mercadeo

Aqui se incluyen fodos los problemas
sobre vantas, penstracién del mercado,
lanzamiento de producto, seleccién de
un canal de distribucién adecuado, mala
ubicacién del negocio, mala seleccién
del nicho apropiado para el producto. Y
vale la pena destacar que en la mayoria
de los casos existia un bajo perfil co-
mercial en el empresario; en algunos se
detectd que la investigacidn de mérca-
dos se ejecuté de una manera sesgada,
mostrando unos resultados positivos,
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cuando en la realidad no so podia eje-
cutar esa idea. 14 de las empresas des-
aparecidas fallecieron por esta causa.

2. Area Gerenclal

involucra las fallas organizativas.
administrativas, problemas de delega-
cién, de toma de decisién, de direccitn
y en general todas las falencias del em-
presaric para garenciar su empres2.
Muchas de ellas fueron detectadas en
ol proceso de andlisis psicologico real
zado en el Plan integral de vida, sif
embargo, no tomaron las medidas ade*
cuadas paraevharqueestoafectafae'
funcionamieonto de la emprasa. Fueron

20 las empresas muertas por esta ¢aU°
sa.

3, Area Financlera

En e¥la se agrupan basicamente ¢
sas de lliquidez por falta de capital
trabajo adecuado, demoras en los &
ditos, problemas en la recuperacin ¢

——

o1 presupuestos poco ajustados a
ca aiidad sobre todo en ol flujo de in-
Iaresos esperado por ventas proyecia-
9" mal costeo de productos. Como
ddulsa extema que afecta el drea finan-
ﬁ;,a sg detectd que existe muy poco
2p0Y0 de las entidades financieras para
of pequefo empresario; 12 entidades
gesaparecieron por dicha causa.
4, Ared de Producclén

ge presentan fallas en la seleccitn
de mano de obra requerida, deficiencia
enla maguinaria y equipcs adquiridos,
|ano existencia de una continua calidad
en los productos, la mala seleccién de
materia prima, definicion en métodos y
tiempos, balanceos de linea, problemnas
de distribucién adecuada de planta. 3
empresas fallecieron por problemas en
ol area de produccién.

5, Otras causas

Sa reportan algunas como viajes do
socios, escaso apoyo famillar, qompi-
miento de relacién afectiva entre los
socios, cambio de planes de los empre-
sarips, traslado de ciudad, |a no conse-
cucion de licencia de funcionamionto
habiendo establecido previamente el
local anles de solicitaria, el racionarnien-
1oy los problemas personales en gene-
ral, 18 empresas dejaron de existir por
esta razon.

d. Caracter(sticas personales de
los empresarios que han fracasado
Para el siguiente andlisis tomamos como
hase el libro innovacion empresatial, del
doctor Rodrigo Varela, en ef cua) se se-
falan las siguientes caracteristicas ge-
Nerales de los empresarios:

— Edad entre 20 y 50 afios.

~Apoyo del conyuge y de su familia.
~Personas comprometidas con la idea.
= Alta motivacion de logro.

~Toma de iniciativa.

= Responsabilidad personal.

~~ Creatividad.

- o .

— Optimista,

— Liderazgo.

— Toma de riesgos calculados.

— Habilidad conceptual.
.— Planificacién con iimite de tiempo.
— Capacidad do comunicarse.

Estas caracteristicas nos permitieron
entender con mayor claridad las prue-
bas psicolégicas, efectuadas dentro de
la etapa de decisién empresarial a 10s
empresarios que habiendo planeado su
negocio, no tuvioron éxito en su propia
empresa. n -

Se encontré que el rango de edad
de estos empresarios oscilaba entre
los 20 y los 37 afios; a muchos de ellos
se les detectaron caracteristicas pro-
pias de o8 empresarios exitosos como
fueron: conocimiento tedrico del nago-
cio, personas con una afta iniciativa,
creativos, presentaban una motivacion
de logro enfocada a trabajar indepen-
dientemente, a alcanzar buenos ingre-
sos, eran dinAmicos, optimistas; en
muy pocos Casos se detectaron algu-
nas fortalezas como fueron facilidad
de expreslén, conocimiento del mer-
cado y del medio, capacidad para re-
lacionarse con ofras personas y cono-
cimientos administrativos y financie-

ros. - !

Las debilidades presentadas en el
grupo de empresarios, fueron: mal ge-
nio, pesimismo, timidez, falta de co-
nocimiento del mercado y del medio,
impulsividad, intranguilidad, poca ca-
pacidad de riesgo, inexperiencia en el
proceso practico del negocio, domi-
nantes, no existe en algunos ¢asos
claridad en su decisidn de ser ampre-
sario, desorganizacién administrativa,
bajas relaciones comerciales, bajo ni-
vel de exigencia y flexibilidad, bajo
dominio del drea administrativa y fi-
nanciera, desconocimiento de ia par-
te técnica del nagocio.
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Sin lugar a dudas estas caracterfsti-
cas infiuyen en el mal desarralio que el
emprasario die a su negocio; a continua-
cién, y para finalizar, presentamos 2
casos reales de empresarios cuyas
empresas ya no existen.

Primer caso
Empresa: Fruta fresca

Actividad: Produccién de pulpa de fruta
Empresarios: Juan Diaz y Pedro Pérez.

INFORMACION INICIAL DE LOS
EMPRESARIOS, SEGUN PRUEBA
PSICOLOGICA

JUAN DIAZ
Edad: 24 afios

Estado civil: Soltero

Educacién: Estudiante de ingenierla
quimica.

Caracteristicas personales
més destacadas

— Apreciacién externa: es una per-
sona reservada, introvertida, timida y no
tiene facilidad verbal.

—.Educac.‘én: es estudiante de
ingenietia quimica, est4 realizando in-
vesligacién sobre el producto.

— Experiencia: no tiene experiencia
laboral, ni empresarial. Sobre el nego-
cio de las frutas sdlo conoce lo que ha
investigado,

— Aptitud intelectual: es una perso-
na recursiva y tiene iniciativa.

— Intereses y preferencias: aunque
tiene claridad en la idea de negocio, no
tiene claridad sobre sus objetivos y prio-
ridades personales. No se¢ le facilita el
trabajo en grupo. Presenta una capaci-
dad de Nderazgo baja.

— Personalidad: le taita experiencia
y dependencia de la casa. La introver-
sién y tranquilidad afectan las relaclo-
nes interpersonales,

Comentario general

Requi ' _ Inicialmente debieron cambiar su
quiere mayor capacitacion g, mercad" objetivo, que acorde al plan de

aroa administrativa y de ventas. g N

dria desempefar en el
cién. pef 4rea de prody

PEDRO PEREZ
Edad: 22 afios

Estado civil: Softero

Educacién: Estudi ingeni
quimica, udiante de Ngenieri;

Ca
raa::;'istlcas personales my

— Aprsc:acfdn externa: es una pey.
sona cdiida, esponténea, calaboradgra
y tiene facliidad de expresion. '

— Educacicén: es estudianie de inge-
nieria quimica, y estd realizando ung
investigacién sobre el producto.

— Experiencia: no tiene experiencia
laboral, ni empresarial. Sobre el nego-
Cio de las frutas sdlo conoce lo que ha
investigado.

— Aptitud intelectuat: es una perso-
na recursiva y préctica.

— Intereses y preferencias: aunque
tiene claridad en la idea de negocic,
no la tiene sobre sus objetivos y prio-
ridades personales. Tiene don de
mando.

— Personalidad: es una persona do-
minante y tiende a ser terco. Es lider
dentro de su grupo, Es arriesgado y di-
némico.

Comentario general

Requiere mayor capacitacion en éf
4Area administrativa y de ventas, aunqué
dentro de esta Gltima se podrfa dese™
peiiar adecuadarnente.

HISTORIA DE LA EMPRESA
La empresa inici6 operaciones en &
clembre de 1990. Dentyo de su eteP?
de montaje e inversién inicial se dest?’
caron los sigulentes sucesos:
— So cambi6 el nombre de fa &™
presa.

. S

ocios era el de los almacenes de
adena, pero que por no tener la corres-
¢ ndiente licencia sanitaria, no pudie-
noursionar, obligéndolos a vender
a mercado institucional a fravés de sus
casinos ¥ @ fabricas de helados. Estos
imeros obstaculos en el drea de ven-
1as afectaron los presupuestos de ven-
a5, ya que la empresa no comenzé a
{acturar sino hasta el cuarto mes de ope-
(aciones, en donde sélo logra alcanzar
ol 60% de la meta estimada para ese

mes.

__Sus bajas ventas hicieron que no
contrataran el personal que tenfan pro-
yectado para el 4rea de produccién.

— Con respecto a la inversion inicial
proyectada las principales variaciones
se dieron en el incremento de los gas-
los preaperativos (legalizacion, adecua-
cién, etc.); en la no inclusién de aportes
por parte de los socios en cerca de
$1.300.00 y en no comprar 3 congela-
dores que tenfan planeados dentro de
su inversi6n iniclal y que estaban finan-
ciados con e! crédito atorgado.

Situacion de los primeros cuatro me-
ses de operaciones (Enero- Abril/91).

— Mercado atendido: Restaurantes,
Ica:inos de empresas y fébricas de he-
ados,

— Desorganizacin a nivel adminis-
Irativo; no hay una definicién clara de
las funciones de cada soclo y de sus em-
pleados,

\ — Ne tienen contador, aunque den-
10 de su proyecto lo tenfan planeado.
| — No han concluido su proceso de
tgalizacion.
Mayo/g1
cm;_ Deciden no tener asesoria de un
tador por consideraria un gasto adi-

Cionat-
fearli‘ai' creen que ellog mismos pueden
1Zar esta informacion.

yon i

— Se detecta una mejoria en 1a la-
bor administrativa; igualments, han em-
pezado a incrementarse las ventas aun-
que sélo se logra un cumplimiento del
40% de las ventas proyectadas.

— Todavia no se han podido codifi-
car los productos en aimacenes de ca-
dena.

— Incluyen dos nuevos Socios capl-
talistas y con este dinero compran los
tres congeladoras que no adquisieron ini-
cialmente.

Junio - Octubre/21

— Logran lniciar ventas en almace-
nes de cadena, de todas formas sus
ventas s6lo alcanzan el 40% de lo pro-

yectado,

— Siguen atrasados en contabilidad.

— Descuidaron la labor administrati-
va, s6lo estan interesados en vender y
producir.

— No llevan controles intemos.

— Se levantaron estados financie-
ros estimados: la empresa se comien-
za a quedar sin capital de trabajo, He-
van pérdidas acumuladas de cerca de
$3.800.000, acorde a su presupuesto
deberian tener utilidades de cerca de
$900.000. Presentan un nivel de en-
deudamiento del 87%.

— Dentro de la empresa tienen 9 per-
sonas laborando, aunque acorde al pro-
yecto habian planeado tener 8 personas,
para unos niveles de ventas del doble
de lo gue tienen en la actualidad.

— Se realizé andlisis del punto de
equilibrio y de fos costos de la empresa,
determinando la necesidad de tener ven-
tas de $1.700.000/mes; s6lo estén ven-

diendo $700.000.

— Se les sugirié contratar un vende-
dor.

Noviembre - Marzo/92

— Mejoraron el nivel de ventas, ya

alcanzan el 61% de las ventas estima-



— Decidieren no contratar nuevos
vendedores porque no tienen “dinero
para pagarles el sueldo”.

— Siguen con problemas de iliquidez,
presentan atrasos en sus obligaclones
financieras. Buscan nuevos inversionis-
tas o nuevas fuentes de financiacion,
para inyectar mas dinero.

Mayo - Noviembre/92

— Inicié el racionamiento y esto afec-
16 o érea productiva y los costos de la
empresa,

— No consiguen inyectar el dinero
para capital de trabajo.

— Empezaron a bajar el numero de
trabajadores.

— Abastecen los puntos de venta con
la produccion que logran sacar diaria-
mente,

— Inicia un incremento paulatino de
las ventas, logrando a noviembre ven-
tas por cerca de los $2.000.000, pero
aun asf la situacién de la empresa no
mejora, su iliquidez es cada vez ma-
yor.

Diciembre/92 - Marzo/93 (Cierre de
la Empresa)

— Buscan vender la empresa y aun-
{ue consiguen inversionistas no logran
llegar a un acuerdo,

— Las deudas se incrementan y se
cierra definitivamente la empresa.

OBSERVACIONES

— Las talencias en ventas y admi-
nistracién presentadas desde un Ini-
cio en la evaluacién psicoldgica de los
emprasarios se ven reflejadas en toda
la historia de la empresa, sin lograr
fortalecer dichas debilidades, por mas
que dentro del proceso de asesorfa se
les plantean diversas alternativas
como apoyo en la toma de decisiones,
Su visi6n de la empresa, mas hacia la
parte técnica, que gerenciai no les
permite obtener el éxito esperado.
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Segundo caso
Empreea; Palos y Palos

Actividad: Produccién Palos de 65coh,

Empresario: José Arrayo.

INFORMACION INICIAL DEL
EMPRESARIO SEGUN PRUEBA
PSICOLOGICA

JOSE ARROYO
Edad: 39 ARos

Estado civil: Casado

Educacidn: Estudiante de sistomgg
distancia, a
CARACTERISTICAS PERSONALEs
MAS DESTACADAS

sona trabajadora, dindmica, lo que I
permite dedicarse de lleno a lo que ssig
haciendo. Es bastante realista, tendien.
do a convertirse en pesimista; analiza
las decisiones al extremo y de vez en
cuando ese andlisis lo convierie en una
persona pasiva.

— Educacion: no posee estudios pro-
fosionales y/o técnlcos. Al momento de
crear suempresa estudiaba un curso de
sistemas a distancia en la universidad
de la ciudad.

— Experiencia: posee experiencta en
©l manejo y trabajo de la madera, lo que
le facilita el desarrollo de la empresa,
aunque dicha experiencia no es propia-
mente en la produccién de palos de es:
coba. - Aptitud intelectual: es una per-
sona creativa-y-con iniciativa, préctico,
con capacidades intelectuates para pro-
poner soluciones acordes a la situacién.
pero su inteligencia frecuentemente s@
ve afectada por lo afectivo. - /nteresesy
preferencias: al montar la fabrica sune
cesidad de logro es alcanzar una este”
bilidad econémica. Le gusta trabajar e
ol érea de la madera. - Personalidad: ¢
una persona creativa y con iniciativa
més bien practico, con capacidades I
teloctuales para proponer solucion®®
acordes a la situacién. Su constancia ¥

L

des®
Pa'ap;io pesimista y desconfiado frente

de superacién le permiten insistir
b consecucidn de sus objetivos, es

fn
:ws que le radean.

rio general .
cog::": persona que presenta debili-
sades en la parte gerencial y adminis-
yrativa, gunque cuenta con los conoci-
mientos en el sector de la madera. Sus

aracieristicas hacen notar que posee
(r;nuv bajo liderazgo, que se denota en
qu timidez y en su forma da ser sumisa.
5o le recomienda fortalecer el érea ge-
rencial de la empresa, a través de ca-
pacitacion y asesoria permanente.

HISTORIA DE LA EMPRESA

La empresa inicié operaciones en
septiembre de 1990, Dentro de su ota-
pa de gestion inicial, se destacaron los
siguientes acontecimientos:

— El empresario hizo aportes inicla-
tes de sélo el 0% de lo que habla pla-
neado.

— Tuvo un incremento de los costos
variables del producto, originados por el
incremento en el precio del combustible,
lo que ocasioné una disminucién en el
margen de utilidades previsto.

— Los costos fijos y el precio de ven-
\as planeado en el proyecio de inversién,
58 mantienen.

— Dentro de su proyecto no estimé
&ltiempo pertinente a la adecuacién, ins-
lalacion y montaje de su empresa que,
Supone, durar4 alrededor de 45 dlas, lo
Gue correria todas los presupuestos de
""gresos y por ende se afectaria su flujo
de caja.

Noviembre/90
Han pasado 60 dias y Ia empresa atn
Inicla operaciones. La magquinaria
Vista para el negocio no se ha podi-
h adaquirir, ya que los precios que 58
3blan estimado, sa han incrementado
o UN 30%; esto o ha llevado @ la bus-
g:‘edﬂ de otras alternativas o nuevos
Oveedores, Se tlene estipulado la

no
Pre

il

construccién de un galpén donde fun-
clionaré la empresa, pero aiin no sa ink-
cia la obra,

Diciembre/90

La sftuacién se mantiene. Los gas-
tos contindan y el crédito otorgado para
la compra de la maquinaria est4 siendo
utilizado como capital de trabajo en e
pago de los ceslos fijos, gastos admi
nistrativos y adecuaciones locativas.

Enero-Abrit/30 .

Adquiere los aquipos, pero tiene difi-
cultades en las instalaciones de los mis-
mos. Aln no termina la construccién del
galpén, Durante ol mes de abril, se le
presentan inconvenisntes de liquidez, lo
que le hace buscar una nueva financia-
cién para terminar o) entechamiento del
local. Ya tiene parsonal a su cargo, pero
no hay una definicién clara de las fun-

clones de cada empleado.

Mayo/a1

Presenta problemas técnicos que
afectan la produccion y producen pérdl-
da de materia prima, busca solucionar-
lo, pero esto implica un alto gasto y no
cuenta con la liquidez para hacerlo.
Empieza a incumplir con el pago a su
obfigacién financiera inicial.

Junio/31

Ya finalizé la primera fase del proce-
80 preductive, pere atin no tiene produc-
tos terminados. Después de diez mases,
de operactdn, no ha realizado su prime-
ra vénia. Se le acumulan nuevas cuo-
tas vencidas de su obligacién. -

Julle/91

Cuenta con inventarios, de materia
prima y producto terminado. Su situa-
¢ién de liquidez es preocupante. Em-
pleza la busqueda de clientes potencia-
les, pero descubre que hay saturacién
en el mercado, lo que le exige pensar
en gue debe competir con precios o con
buenas politicas de venta, pero por su
situacion cualquiera de las dos opeio-
nes es complicada.




R

Septiembre/971

La empresa no lleva contabilidad, ni
ninguna clase de registros. Su gestién
empresarial es casi nula. Adn no reallza
la primera venta. E emprasario empie-
za a presentar desmotivacién y poce
interés de su negocio.

Febraro/82

Busca apalancer su illquidez con un
nuevo préstamo a través de clra enti-
dad financlera. Le hacen embargo de su
maquinaria, pera de todas formas 6!
quiere seguir produciendo, y planea
comprar nuevamente matetia prima y
magquinaria.

Marzo-Sepliembre/32

Continda intentando ingresar al mer-
cado sin éxito alguno. La desorganiza-
clién administrativa se mantiene.

Febroro/93

£ empresario clerra definitivarnente
el negoclo.

OBSERVACIONES

Las falencias detectadas desde su
prueba psicaldgica general, se ven re-
flejadas en ol desarrollo de la empresa.
Desde un iniclo se nota la desorganiza-
cién administrativa, su nula gestién en
Ia parte comercial y las malas decislo-

nes en asuntos financieros y de produc-
cién.

CONCLUSIONES GENERALES DE
LA PONENCIA “LA ESTABILIDAD
EMPRESARIAL EN LAS NUEVAS
EMPRESAS"

— El méas alto rdesgo de desapari-
cién de las nuevas empresas so da
durante el primer afio y medio de fun-
cionamiento.

~— Hay factores externos que inj,,
yen en la estabilidad de las empregy,
est0 s demuestra con el alto porcen;,
je do empresas desaparecidas eny,
1892 y 1993, en donde los seclores g
la economfa colombiana, fueron afect,.
das por 1a apertura econdmica y ¢f rg.
clonamiento,

— Todos lo sectores en términos ge.
nerales, el do industria, ol de servicip, ¢
de comercio y el de agroindustria, pre.
sentan un nivet de riesgo similar, ¢y
cuanto a estabilidad se refiere,

— La carencia de habilidades geren.
ciates de los empresarios, 85 la causy
que més afecta la estabilidad empresa.
rial,

— Las caracteristicas individuales de
los empresarios mfluyen en el éxito o
fracaso de su empresa.

— Dentro de 1as caracteristicas indi-
viduales que pueden atectar més la es-
tabilidad empresarial, so destacan:

* Falta de conocimiento del mercado
y del medio en el cual se ve involucrada
la empresa.

* La inexperiencia desde el punto do
vista empresarial y/o laboral.

* Falta de claridad en sus objetivos ©
metas personales,

* Bajas capacidades de interrelacio-
narse, lo que afecta la direccion de per-
sonal y las gestiones comerciales.

—-Aunque se cuents con algunas 6&°
racteristicas proplas de los empresancs
exitosos, se deben reconocer 1as u:lel:uiii-|
dades que poseen para cumplir coﬂ_ﬁ"
logro de los objetivos, y buscar soluc
nes desde el principio, de tal modo q‘t:
esto no incida en los resultados 4@
ampresa.
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MORTALIDAD SEGUN
EL SECTOR ECONOMICO
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Estabilidad empresarial:

Empleo generado a
septiembre 30 de 1993;

Inversién generada:

inversién por cada
empleo directo:

Ventas directas;

Salarios pagados en 1993
a diclembre 31:

FUNDAEMPRESA...

. —il=====a==a=§§
FUNDAEMPRESA
LOGROS ALCANZADOS
Empresas creadas: 405 a diciembre 31 de 1993

82% a dictembre 31 do 1993

Directo: 2.499
Indirecto: 4.998
Total empleo: 7.497

2.370 millones de pesos corrientes,
de marzo de 1933 a diclembre de 1993,

$948.380

$6.277.000.000, de enero
a diciembre de 1993

Directos: $1.562.000.000
Indirectos:  $3.124.000.000

Total: $4.686.000.000

-..UNA REALIDAD, GRACIAS AL APOYO DE TODOS

DICIEMBRE DE 1993

—__
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PROGRAMA DE CREACION DE EMPRESAS

Taller de Mercadeo

Investigacion de Mercados

Etapa de L Sustentacion
decision
empresarial Taller de Publicidad
Taller de Ventas
Un mes
Plan Integral de vida
Plan Administrativo
Taller Legal
Etapa de
planeacién Plan de Produccién
de! negocio .
Plan de Costos
Un mes
y Plan de Finanzas
medio

e ——




PROGRAMA DE CREACION DE EMPRESAS

Inscripcion

Etapa de decisién empresarial

De lunes a viernes en horas ds oficing
Entrega de ficha de inscripcién,
Cancelacién del valor de la inversisn,

Capacitacién
Asesorfa
Etapa de planeacion Sistematizacion
del negocio
Evaluacién de proyectos —
Montaje del proyecto

CON recursos propios

Presentacion del proyecto
ante el Comité de Crédito

Contacto entidad financiera

Creacién y montaje

Postcreacién

FACTORES CULTURALES
geN LOS EMPRENDEDORES Y LAS EMPRESAS
FAMILIARES EN LATINOAMERICA

SALO GRABINSKY
GRABINSKY, ALVAREZ Y ASOCIADOS, 8.C.
México, D. F. México

Antecedentes

En la época turbulenta actual, se
aprecian una serie de cambios que es-
tan modificando profundamente nues-
ira forma de vida. Lidmese la globali-
zacion, revelucién informdtica, redi-
mensionamiento de empresas, avan-
ces tecnolégicos en muchas areas, et-
cétera. Lo cierto es que vivimos expe-
riencias inéditas y discontinuas para
las cuales no existen soluciones ba-
sadas en el pasado. Obviamente esta
situacién conlieva problemas y opor-
tunidades, pero sobre todo una per-
cepeién muy clara en todo el orbe de
que ya nada va a ser igual y la certe-
Za de que los cambios que vienen van
a ser alin mas trauméticos.

. Ante este pancrama, hombres y mu-
Ieres nos sentimos un tanto inseguros.
Lo mismo sucede con instituciones pu-

Icas, de goblerno, eclesidsiicas, y en
%E;leral en niicleos sociales queven con
N l:‘firlal futuro. En el seno de esa célu-
bi énas"?a. que es la familia nuclear, tam-
o lae)dsterl estas conjeturas. Finalmen-

A Smpresa de todo tamafio esta, hoy

S Que nunca, sujeta a diferentes fac-

toreg Para lograr sobrevivir.

El presente trabajo se enfoca en los
emprendedores, sobre todo jévenes de
ambos sexos y sus familias. De ellos
depende, definitivamente el sano desa-
rrollo de nuesiros paises. Quiero tratar
de puntualizar cudles son, a mi juiclo,
los factoras culturales que imperan en
la regién en que vivimos y su efecto en
la creaclon del espiritu emprendedor y
ta formacién de millones de pequefios y
medianos negocics, donde |a familia que
es duefia y lo maneja pueda crear patri-
monio y fuentes de trabajo para
muchos,contribuyendo a generar el de-
sarrollo econdmico justo que demanda-
mos todos para nuestros paises.

Definiclones

Para sfectos de mantener una no-
menclatura comun vamos a definir cier-
tos conceptos que so usaran frecuente-
mente (ver Tabla 1):

Emprendedor(a). Es aquslla perso-
na que toma riesgos y crea estructuras
al abrir y administrar un negocio lucrati-
vo

Empresa familiar. Es aguel negocio
en donde dos o més personas de una
misma familia son a ia vez propietarios

e e e I —
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TABLA 1
Definiciones

¢ Emprendedor: Una persona que toma Flasgos y crea estructures en su

Caracteripticag:
~ Inconforme
— Dbsasivo
— Con Intuicién

~—- Un fanto eldstico en sus escnipulos

— Optimista.

— Observacidn

— Curiosidad

— Experimentar

— Flexibilidad
-]

* Hébitos:

+ Empresa familiar

Es aquella emprasa cuya propladad, direccidn y control de las operaciones estg
mnosdemafanﬂﬂa.&nmhmbmtomnhsdecisiombﬂsm. Bsmtégicassyn
, asumiendo por completo g responsabilidad de sus acciones.

Operativas
Familla nuclear: Padre, madre e hijos.

Familiares: Hermanos, primos, tios, abuelos, sobrinos, ete.
Parlentes polfticos: Suegros, yomos, nueras, cufiados, etc.

de éste y toman las decisiones directi-
vas y operativas clave.

Familla nuclear. Estd formada por
padre, madre e hijos.

~ Famliia extendide. Es | nicioo fa-
miliar adiclonado por otras generaciones

(abuelos, nietos) o lateraimente (herma-
nos, primos, ete.)

Caracteristicas y hébitos
de los emprendedores

Existe una polémica acerca de si el
espiritu emprendedor es innato o se
adquiere. No voy a entrar en ese cam-
po, pero el emprendedor deba tener cier-
tas caracteristicas y hdbitos personales
que hacen su labor més productiva y
aumentan notablemente sus posibilida-
das de éxito,

Caracteristicas bésicas

Al profesor lan McMillan, especialis-
ta eh emprendedores de la Univarsidad
de Wharton en Estados Unidos, se le
preguntd si podia reconocer, entre sus
alumnos, a aquella persona paotencial-

copyright Salo Grabinsiy

mente emprendedora , 4 lo que contes-
t6 que s/, que era siempre alguien qus
no se podia estar quieto en su asiento,
que se le vela intranquilo, nerviosa(a) y
Que muchas veces, abandonaba la cla-
86 0 no asistla asiduaments. Es aobvio
que esta generalizacién de por si ncnos
sirve de mucho, pero sin embargo es
vélida en cuanto a que los tipicos em-
prendedores son personas con carac-
teristicas tales como que son inconfor-
mes, obseslvas, con intulcién, ¥
creativas. También existen otros ele-
mentos importantes tales como el ser
optimistas, tener don de liderazgo,
ser organizados y mantener una act-
tud positiva y de buen humor ante los
problemas que se presentan al abrir ¥
hacer crecer una empresa.

Lo que queda fuera de duda es qué
la mentalidad emprendedora es muy
némica, llena de ideas, algunas de ia5
cuales son inverosimiles o francamente
Iealizables. Al ser inconformes ante 6V
situacién actual o pasada, llamese d°

eMpresa, -

prezd, insatisfaccién con un empleo

incluso de ser considerados herede-
¢ , cuya situacién econdmica ha sido
(©” ita sin haber movido un dedo, los
'eﬂip,endedores empiezan el proceso de
¢ ner en préctica una idea, hasta ha-
cerla germinar en un negocio producti-
40. COMO PONer una empresa es com-
icado, lleno de peligros, trdmites bu-
P craticos y vulnerabilidad se requiere
Je 1es6n por parte del emprendedor para
que no se fracase. Un ingrediente de
sheesividad marcade con clerto pragma-
1ismo ayuda mucho a los emprendedo-
res para salir de lo que llamo “La época
heroica’.

La intuicién que se define como “al
captar, conocer las cosas sin que inter-
venga la razén”, es imprescindible para
que ideas descabelladas se vuelvan rea-
lidad. Muchos inventos o grandes nego-
¢os han salide de la intuicién de sus
creadotes, pese a todos los razonamien-
tes en contra. Finalkmente, el poner una
empresa y hacerla crecer y sobrevivir
requiere de creatividad por parte de sus
iniciadores.

Los emprendedores también tienen
ciertos habitos muy saludables que son
importantes para su labor, Estos son la
Observacién, curlosldad, experimen-
tar, ser flexible y, sobre todo la adap-
tabilidad & cambios en el medio en
que trabaja,

La observacion de lo que sucede a
Muestro alrededor, asi como el ser cu-
noso son actos creativos que nos su-
Gleren ideas productivas. Experimentar
€3, por definicion, tomar riesgos calcu-
'ados, como lo hace tado emprendedor.
La flexibilidad, en oposici6n a la rigidez,

€S un signo de madurez ¥ que se sigue

' proceso ogico. en 1a toma de deci-
Siones, v, mucho muy importante, la
daptabiidad a los cambios es, & mi
c:‘:lender, un habito indispensable en
o6, uler emprandedor, ya que éstos no

@ Van a continuar dandose en todo el

mundo, sino su ritmo, intensidad y wur-
butencia crecerin enormementa.

Los emprendedores(as) son seres
que cuentan con el deseo de ser inde-
pendientes'y buscan la bertad que les
da el manejar un negoclo proplo. Tie-
nen caracteristicas que los diferencian
del resto de la poblacién y generalmen-
te son muy valiosos para sus palses.

La pregunta que viene a colacion es:
4 Existen factores culturales que pro-
muevan o inhiban a los habitantes de
una regién come Latinoamérica a ser
emprendedores? Y, en.caso afimativo,
Jcudles son és10s y qué podriamos ha-
cer los interesados en fomentar el espi-
ritu emprendedor y el ambiente requeri-
do para utilizarlos en la creacion de nue-
vas empresas en la zona?

El nicleo famillar

Cuando se habla de paises sanos,
los especialistas se refierén primordial-
mente a la salud piiblica, © en otros ca-
so0s al poder econémico y alto nivel de
vida de sus habitantes. Pero un factor
decisivo para que una nacién sea sana
©s, sin duda, la funcionalidad del nitcleo
famifiar. Sin entrar en discusiones éticas
o religlosas, el nicleo familiar es el que
nutre a sus miembros de carifo, apoyo
y lo impulsa a lograr sus objstivos. Una
familia unida es un verdadero don que
lodos debemos preservar.

En un fascinante estudio sobre una
empresa familiar mexicana de varias
generaciones, Lomnitz y Pérez Lizaur
{ver bibliografia), identifican el fuerte
nexa que sigue uniendo a las distintas
ramas y generaciones de este tronco
familiar y la interrelacion que existe con
sus valores, situacién econémica y cre-
cimiento de los negocios. También ofre-
cen un panorama acerca del conceplo
de Jamilia extendida” en comparacién
2 la familia nuclear que se da en otros
paises. Dicen las autoras: “En México y
los demés paises de Iberoamérica es
comuin la familia de tres generaclones a
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diferencia de palses anglo-sajones, ta-
les como Estados Unidos y Gran Breta-

fia, entre otros, donde predomina la fa-
milia de dos generaclones. En la Tabla
2 so presenta una comparacion entre

region nos gusta mantener lazog famj.
liares muy estrechos. La familia ©xten.
dida es un fenémeno muy comqn onlag

ambos conceptos que. retomaré poste-  dreas rurales ¥y, aunque en menor
riormente. do, en las ciudades también e:dstegc:,a,;
TABLA 2
Estructuras familiares

FAMILIAS DE TRES GENERACIONES

Duracién operacional: Toeda la vida del individuo.

Lazos prioritarios: Consanguineos (de abuelos a padres e hijos).

Comunes en: México, Centro y Suramérica, China, sur de Europa y otros pafses
Membresia: Cada individuo es mlembro simulténeo y permanente de dos
grandes familias extendidas: del padre y de la madre,

Valores: Solidaridad con otros miembros de la familia,

Unidad y ayuda mutua,

Familia extendida, incluyendo hermanos, tios, primos.

Obediencia a las “reglas establecidas de la familia® a cambio de apoyo y ayuda,
Provoca clerto conformismo y dependencia.

Otros: Reuniones familiares frecuentes, rituales.

Fomenta el vivir en casa patema hasta e) matrimonio.

Generaiments existe un lider-patriarca.

FAMILIAS DE DOS GENERACIONES

Duracién operaclonal: Entre 15 y 25 afios.

Lazas prioritarios: Se dan entre la pareja marido-mujer sobre los lazos consan-
gulneos padres-hijos, ' '

Comunes en: Estados Unidos, Gran Bretafia y otros paises del Norte de Europe
{anglo-sajones), _

Membresia: Cada individuo es miembro de UNA sota familia nuclear a la vez: la
de sus padres y hermanos, y lusgo la de su cényuge e hijos.

Valores: La famliia se desintegra generalments antes, o al casarse los hijos.
Fomenta la independencla de sus miembros.

Se provoca la auto-suficiencia econémica de los hijos.

Rechaza el apoyo y ayuda indiscrinfiinades a los miembros sélo por el hecho de
que sean mismbros de la familia. :

Es frecuente el distanciamiento geografico y la poca comunicacién directa entré
sus miembros,

Otros: Reuniones familiares formales (Navidad, Accion de Gracias).

Respaida la educacién superior fuera del seno y supervisitn familiares.

Fuente: “A Mexican Elite Fam:LY;
Larisa Adler - Mariso! Péw
Princeton University Press 1

r—— ¢ —————

Pornuestra influencia hispane-pog,, yerza. Las reuniones del cfan para fies-
guesa e indigena, a los pueblos dg o8t {as, bautizos, matrimonios y funerales

son frecuentes, La pertenencia a este
nicleo es considerada como un “segu-
o de proteccion® y apoyo en .caso de
problemas. Pero las crisis econdmicas

|a modermidad han hecho de las su-

as, sobse todo en lo que respecta al
aspecto econdmico. Grandes familias
con muchos hijos se estén reduciendo
por razones econdmicas y en funcidn
directa de la educacién de los padres.
gl refran mexicano de “Para cobijarte a
fi, me descobijo yo” es cada dia més
usuat en la préctica: si yo ayudo a todos
mis parientes en desgracia no tengo
para mantener a mi propia familia nu-
clear. Esto ya se aplica en millones de
pequefias empresas familiares donde la
entrada asegurada de personal por el
solo hecho de ser familiar del duefio ya
no es valida. Dicho simplemente, ya no
alcanza para todos.

Vemos cambios imporiantes en las
familias en nuestros paises y ta modifi-
cacién de ciertos factores culturales, que
a través de sigltos permanecieron
movibles. :

Factores culturales
Voy a tratar de definir algunos facto-
fes cuiturales que siguen siendo preva-
lentes en el 4mbito latinoamericano y
Que pueden Intervenir en el espiritu
emprendedor. No pretendo generalizar
¥a que hay excepciones en todas par-
tes, ni creo que exista un factor étnico,
9enético o mégico que haga que un gru-
P de personas sean emprendedoras y
:l"as no. Por el contrarlo, 1a educacién,
hra'“blenle familiar y esos mismos fac-
lin:s Culturales a que me referiré a con-
mmac'én. son de mayor influencia que

S milos 0 estereotipos.

W;r- Famiila extendida, EI hecho de
wen’g,deado do una calurosa familia
'ﬂuen:h' desde el nacimiento hasta la
tiene q o= IMPortante y muy valioso. Se
acerteza de que el miembro de la

familia estard acompaiiado de seres
queridos que lo protegeran de proble-
mas y lo apoyaran siempre. Lo impor-
tante @s que para pertenecer a esta fa-
milia extendida hay que acepiar y ple-
garse a las reglas y valores de esta “or-
ganizacién®, las que gencralmente son
transmitidas y hechas cumplir por &}
patriarca (0 la matriarca). El transgredir
ostas leves frecuentemente o a niveles
inaceptables es, todavia en estas fe-
chas, causa de la posible expulsion o
pérdida del apoyo familiar de ese miem-
bro. Elemplo netable sigue siendo la di-
ferenciacion que se hace entre hijos e
hijas solteros. Mientras que hay més Ii-
bertad de accién para los varones de
una casa, éstos y sus padres prohiben
un tratamiento similar para ias hijas. Hay
también reglas en cuanto al tipo de amis-
tades que son aceptables para los j6ve-
nes, sobre el consumo de alcohol o dro-
ga y hasta para escoger a posibles pre-
tendientes al matrimonio. Sin dar juicios
de valor que a mi no me corresponden,
la familia extendida es, en muchos ca-
s03, al mismo tiempo un refuglo y una
estructura rigida que no pemmite diver-
sidad en cuanto a ciertas reglas bési-
cas, so pena de ser expulsado del gru-
po.

Analizando el efecto de a familia ex-
tendida en el espiritu emprendedor de
muchos jévenes tenemos lo sigulente:

a) La maravillosa calidez del seno fami-
liar puede causar una dependencia
excesiva en los jovenes, que inhibe
la posibilidad de ser creativos ¥ em-
prendedores. Si en clerta forma esté
sobreprotegido, ese miembro se vol-
verd conformista aceptando lo que el
destino {y su familia) le deparen.

b) La euto-suficiencia e independencia
econémica son menos frecuentes, ya
que existe aversidn a tomar riesgos.
*+Para qué te arriesgas a fracasar sl
puedes conseguir un empleo seqguro
on la gran empresa o en el gobiemo
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y ast te quitas de problemas?” es un
comentario frecuente que Se oye en
casa,

¢) La mujer joven tiene alin més trabas

- envolverse emprendedora ya que se

le antepone 1a ldea de que lo primor-

dial para eila es el que se case, sea

madre y que su esposo la proteja y

- mantenga el hogar, reemplazando al
padre en esa funcién. '

d) Como veéremos posteriormente, la
educacién juega un papel bdsico en
ét fomento de emprendedores y la ac-
titud de cada familia en cuanto al ni-
vel, calidad y objetivo de una educa-
cién esvital, ' o

o) Enfamilias extendidas donde ya exis-
te una tradicién de generacicnes al
manejar empresas la situacién es dis-
tinta: Ahf 58 espera que 1os hijos va-
rones continden dentro del negocio y
lo heredon . En muchos casos, las
hijas todavia son relegadas a favor
de los yernos en la empresa familiar.
Sin embargo, excepto en los consor-
cios grandes, la crisis econdmica de
los ultimos afios ha puesto limites en
el nimero de herederos que pueden
trabajar en fa empresa familiar, asf
que la red de seguridad que ofrecia
la familia extendida se ha roto por
razones econémicas,

Sl nuestro propésito es el de fomen-
tar el désamolio de muchos emprende-
dores, sin rompercon la unidad famifiar,
es obvio que el concépto de familia ‘ex-
tendida con familias nucleares numero-
sas ostd slendo modifitado por fas cir-
cunstanclas. Habré que evaluar la
forma(g) que sirvan para reducir ese
conformismo y dependencia en las in-
fluencias y reglas del nicleo tamiliar, sin
perder sus grandes virtudes de apoyo
mutuo y carifio. ;

En comparacién, la -familia: de- dos
generaciones, comin en Estadgs Unl-
dos y otros paises eurcpeos fomenta la
idea de independencia y auto-suficien-

cla de sus hijos a cierta edad. g n

mal que éstos salgan del hogar para?.:;
regresar al seno patemo despugg de I

preparatoria. Terminando su carrery p
fesional se espera de ellos que sq ga.
nen el sustento y busquen un lugay
terno a la casa patena para vivir, De
nuevo, sin entrar en juicios de valor, g4
da por hecho que los jévenes en esay
familias tienen la suficiente madurg, y
medios educativos para forjar su Propio
destino. No es comiin que vivan con Sug
padres, aunque debido a la recesie,
muchos graduados de universidageg
han tenido que regresar a su casa por
‘no obtener un empleo, creando un fg.
némeno curioso: Los padres que se sep.
tfan “iberados” de la carga financiera de
sus hijos tienan que volver a mantengr-
los, creando problemas de todo tipo,
Esto no sucedaria en una familia latinoa
mericana mas dispuesta a auxiliar a sus
miembros.

Se puede cuestionar la bondad de
esa costumbre en las familias nuclea-
res norteamericanas, puesto que el gra-
do de madurez de un joven de 18 a 20
afios para valerse por sf mismo es rola-
tivo, pero por otra parte se fomenta por
igual la idea de independencia en hom-
bres y mujeres y se da énfasis a la edu-
cacldn para poder prosperar.

2. Machismo. Este estereotipo dél
hombre jatino como macho, todopode-
roso, que maitrata a su mujer e hijos ¥
cuya dictadura dentro del hogar no $8
cuestiona, es causada en parte por in-
numerables complejos y vejaciones que
este hombre recibe {y reprime) en &l
exterior y lo convierten en un déspota
autoritario con sus familiares es, por for-
tuna, un fenémeno que aunque todavia
vigente, est4 en procesc de desapan
cién. _

La cuftura patriarcal de sigtos en dor
de &) padre de familia era motivo de 1
mor y obediencia clega est4 dando pas°
a una transfarmacion mas productive ¥
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sane. El acceso de jévenes a mayores

niveles 4o educacion causa cambios en
muchas parejas que prefieren planear
o vida ¥ trabajo como soclos. Y a raiz
de la crisis, el acceso de mujeres a la
Jida econdmica por la necesidad do te-
ner dos © mds ingresos contribuyendo
al gasto ha creado fenémenos sociol¢-
gicos de profunda impostancia. Un ejem-
plo s da en la frontera norte de Méx-
co, en donde con la entrada de las plan-
1as maquiladoras de productos cuyas
necesidades de mano de obra eran pri-
mordialments femeninas, ellas se con-
virtieron en 1a principal fuente de ingre-
sos de su casa desplazando a los varo-
nes. Esto provocé que fa actitud machis-
ta de padres, henmanos o esposos dis-
minuyera notablemente, ya que elios no
eran ya los proveedores para el gasto
familiar. _

Algo similar se refleja en la regitn,
ya gue muchos jefes de familia han te-
nido que romper con tabues de siglos,
pidiéndoles a sus esposas © hijas que
los apoyen con trabajos remunerados
fuera del hogar. En {as dtimas décadas
¢l fenémeno ha sido revoluctonario en
iodo el mundo, al grado de que en pal-
ses como Estados Unidos o 90 % de
las mujeres casadas trabajan, ya sea en
forma parcial o de tiempo completo. No
conozco de estadisticas de ese tipo en
México, pero puedo asegurar gue el
nimero de mujeres casadas que apo-
Yan econdmicamente a sus esposos s¢
ha multipiicado en los ultimos afios y la
endencia de crecimiento es muy diné-
Mica,

Podemos concluir que la actitud ma-
chista se ha reducido notablemente y se
Pueds circunscribir a personas de poca
. acidn formal o en dreas rurales. Sin

"bargo, no se ha extinguido comple-
lamenie,

a En mi experiencia profesional como
doesm' de empresas familiares he nota-
que el estereotipo machista es més

comiin en negocios donde trabaja el
padre-fundador con sus hijos varones,
habiendo conflictos entre ambos por
miedo a que se cuestione su pader, La
esposa actda como intermediaria, pero
con debilidad ante el duefio, y las hijas
solteras de alguna forma son “protegi-
das” de su ira siempre y cuando se com-
porten do acuerdo con las reglas del
hogar. En estos casos el estrecho con-
tacto que existe en familias extendidas,
tanto en la casa como en la empresa,
sélo complica la situacién, borrando los
limites que debieran existir entre estos
dos ambientes.

En el caso de parejas de esposos
emprendedores que trabajan juntas por
un objetivo comun y buscan formar una
familia sana, casi no he detectado bro-
tes de machismo, ya que ambos afron-
tan los problemas dentro'y fuera del tra-
bajo con una actitud de ayuda mutua.
Sin embargo, cuando hay rencillas ma-
trimoniales se complica notoriamente
esta relacion y eso afecta a todos.

Actitudes machistas todavla imperan
en el caso de las mujeres j6venes den-
tro del seno familiar, En el aspecta de
educacién formal y profesional todavia
se privilegia a los hijos varones sobre
las mujeres an la idea (equivocada, por
supuesto) que ellos van a ser 108 pro-
veedoras de ingreso a sus familias al ca-
sarse. A las hijes se les educa, pero con
ol objetivo de que puedan trabajar y
aportar ingresos al hogar, hasta que se
casen. Y desgraciadamente, hay mu-
chos padres (y hermanos) reacios a que
las mujeres de su casa emptendan ne-
gocios propios. Con el pretexio de que
son vulnerables por su condicién feme-
nina y les pueden faltar al respeto, o de
que “no van a conseguir marido®, una
hija emprendedora tiene trabas dentro
de su familia, Si existe una empresa fa-
miliar la situacién de que una hija solte-
ra entre a trabajar es coman, pero sigue
existiendo la idea de que los hijos varo-
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nes son los herederos naturales para
suceder al duefio, por su condicién de
iefes de familia y lideres. Sin embargo,
la posibilidad de que no sea el hijo ma-
yor (y comiinmente el primogénito) el
Sucesor sino que sea una mujer capaz
se estd volviendo cada vez mas viable,
Este proceso es lento, pero muchos
padres estdn tomando en cuenta fanio
a varones como a hijas para su planea-
cion testamentaria. El proceso heredi-
tario tradicional, segun Adler y Pérez
Lizaur, consiste en dejar los negocios
productivos a los hombres y las jovas,

casas, habitacién y dinero a las hijas o
mujeres de la familia, en el entendido

de que asi se les protegia a eilas y se

continuaba con Ia empresa familiar con

los hijos mejor preparados, pero una

mejor educacién e independencia eco-

ndmica de mujeres y la multicitada cri-
sis econdmica que adn vivimos, ha he-
cho cambiar la mentalidad de muchos
padres.

Hay mucho, muchisimo por hacer
para acelerar &l proceso de educacion
y cambio de actitud en los jovenes, para
que se vuelvan mas independientes y
promover masivamente et espiritu em-
prendedor,

Algunas sugerenclas

Del presente trabajo podemos llamar
la atencién sobre dos grandes postula-
dos:

1. Es prioritario para ef desarrollo de
nuestros paises el fomentar el espiritu
emprendedor en millones de hombres y
mujeres, asi como el capacitarios para
tal efecto.

2. Latinoamérica es una regién don-
de todavia subsisten cierios factores
culturales que los diferencian de paises
como Estados Unidos, Gran Bretaria y
el Norte de Europa.

E| querer traspasar programas de
desarrollo de emprendedores que pu-
dieran ser exitosos en paises anglo-

sajones a nuestra regién, sin to
Cuenta nuestra idiosincrasia, a5

riesgoso, ya que se corre el Peligrg dy
que los receptores no se sientap aly.

didos ni interesados. Experiencias
extranas e historias de *hombreg
mujeres que triunfaron instamane,a‘
mente” que aparecen en revistag Ror-
teamericanas no son ejemplos Muy
vélidos en nuestro medio.

No hay duda de que los instrumgy,.
tos administrativos requeridos Para creg,
estructuras en las nuevas émpresas y
poder controlarlas adecuadamente son
similares en todo el mundo. Un presy-
puesto, flujo de electivo, la planeacisn
comercial, elcétera, san métodas yn;.
versaimente aceptados para el manejo
profesional de negocios sin importar
tamafio o localizacién.

Estas son algunas sugerencias para
poder compaginar estos postulados:

1. Motivar antes de capacitar. En
México existe un problema educativo
sefio, sobre todo en la educacién basi-
ca. Ademds do que todavia hay analfa-
betismo y un bajo nivel escola; en 20-
has rurales e indigenas, el plan de estu-
dios de primaria y secundaria esta ba-
sado en ciertos estereotipos 6 ideologias
que promueven el modelo de la mujer
como obrera, o el hombre empieado
publico en el gobiemo y otras personas
que, en libros de texto oficiales son con
los que se identifican los alumnos... ¥
los maestres.

Por ninglin lado se ve a un peque-
fio empresario (comerciante, dueiio do
un taller o industria) o en general a un
profesionista independiente para que
los alumnos se sientan motivados a
seguir sus pasos. Es comiin la frase
de que el “objetivo principal® de mu-
chos educandos es el de conseguir un
trabajo de base en Pemex (empresa
petrolera mexicana de propiedad es-
tatal) para asegurar una vida tranqui-
la ¥ sin problemas,

con la moderidad estan cambian-
o radicalmenta las cosas: Pemex ha
gisminuido en forma drastica su planta
4o ejecutivos y obreros, igual que otras
presas estatales y privadas y los go-
piemnos siguen deshaciéndose de em-
presas gravosas, ya sea privatizdndofas
o cerrando éstas, con el consiguiente
despido de personal. Pensar entonces
que los jévenes deben esperar trabajo
¢ identificacién con obreros y emplea-
dos es peligroso, por lo que es urgente
cambiar esas actitudes de dependencla
en libros y planes de estudio bésicos.

Es vital fomentar una actitud de in-
dependencia y autosuficiencia a todos
1os niveles del plan escolar, motivando
a los alumnos para que sean mas fe-
ceptivos a la idea de capacitarse para
poder emprender y crear negocios pro-
pios.

Esa motivacién se puede dar por una
vartedad de métodos pedagdglcos (-
bros, tarea y visitas a empresas peque-
fias), asi como con nuevas formas de
comunicacién. Algunos ejemplos:

a. Conferencias de lideres de opinién de
la comunidad, sobre su vida como
personas independientes. Pequefios
empresarios motivadores, oradores
que no dicten citedras formales, sino
en idioma sencillo y llano sepan mo-
tivar en algunos jévenes el deseo de
emprender, capacitdndose previa-
mente para logrario,

b. Métodos no-ortodoxos de comunica-
cién: audiovisuales, revistas para j6-
venes, comics, telenovelas, caseles
¥ libros ilustrados, son algunas for-
Mas que pueden llamar la atencién
de personas de todos niveles educa-
tivos y motivarios a emprender.

¢. Recientomente tuve el honor de
fungir como presidente honorario en
un “concurso emprendedor” en el
éstado de Qaxaca, en México. Este
concursy, fruto de una asociacién
entre las autoridades municipales,

ostatales, Cdmaras de Industria y
Comercio, Bancos de Desarrollo y
Universidades locales fue todo un
éxito, ya que se presentaron varias
decenas de proyectos, tanto de es-
tudiantes como de piblico en gene-
ral, Hubo premios en efectivo aplica-
bles a la puesta en marcha de dichas
empresas, asl como promesas de
crédito a tasas de interés bajas.
Oaxaca s un estado, junto con
Chiapas y Guerrero, donde hay ex-
trema pobreza y grandes contrastes
econdmicos, porio que fomentar pe-
quefias empresas es prioritario. Ade-

. més de los premios, la difusién de
este concurso cred el ambiente para
que gente emprendedora planteara
ideas para abrir negocios. Enesafor-
ma se difunde que el tener esplritu
emprendedor es una cualidad y vale
la pena tomar riesgos y llevar a cabo
los proyectos,

d. A mediano y largo plazo debe haber

una modificacién fundamental en la
educacion bdsica y secundaria para
qus, a la par de modernizarta, se
cambien paulatinamente estos este-
rectipos de roles de dependencia
como empleados, por otros de per-
sonas més innovadoras e indepen-
dientes, sin menospreciar o distorsio-
nar a nadle. Y, obviamente, manejar
el conceplo de igualdad tanto para
mujeres como varones, scbre todo en
la posibitidad de ser econdmicamen-
te auto-suficlentes y con las mismas
posibilidades para emprender.

Motivar desde temprana edad es
una solucién para crear nifios y nifias
mads desplertos y adaptables al cam-
bio. En personas adultas hay que fo-
mentar también el deseo de ser inde-
pendientes y proporcionar toda clase
de instrumentos, para que se capacl-
ten formal e informalmente. La apatia
5 un gran enemigo a vencer en es-
tos casos.




2. Adaptarse a factores culturales
iatinos. Si, como vimos, las familias
extendidas con sus valores peculiares
siguen estando vigentes en la zona, hay
que fomentar la idea de la empresa fa-
miliar entre ollos, como fuente de rique-
za, pero basada en estructuras l6gicas.
Para esto es conveniente considerar que
existe una separacién entre empresa y
familia, con diferentes raglas y objetivos.
La familia es para dar unién, carifio, ba-
sada en sentimlentos reciprocos y apo-
yo moral. La emprésa, por &l contrario,
estd basada on objetivos claros de ven-
tas, crecimiento y utilidades, con planes
a seguir y-cuya meta principal es la de
sobrevivir ante la competencla y lograr
crear empleas y un patrimonio, adaptén-
dose a los cambios.

Para lograr esta separacién se debe
convencer al dueiip-fundador que en
muchos casos es el patriarca familiar de
que debe crear estructuras de toma de
decisiones menos centralizadas en su
persona. Con tacto y respeto, para no
herir sensibiidades, hay que convencer-
lo de qué su futuro como empresario y
la posibilidad de que su negocio conti-
nie después de su muerts con sus he-
rederos radica en prepararios, mante-
ner una comunicacién flulda y completa
y buscar mds el consenso que el
autoritarismo en las operaclones y la

direccién. Un método probado es la for-
macién de un Consejo de Administracién
Famillar informado e independiente,
donde estén principalmente los parien-
tes directamente Involucrados en la
empresa y algunos asesores oxtemos
y donde se filen politicas o directivas
légicas. El duefio puede tener el voto de
calidad, pero la idea es que el Consejo
soa el drgano méximo de direccion y
control de la empresa.

3. Desterrar ¢l machlamo. Uno de
los planteamlentos més necesarios es
el de eliminar, por obsoletos, 1os ras-
gos machistas de nuestra sociedad.
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La igualdad entre mujeres y homsye,
en el seno famlilar y la imperiogg nes
cesidad de darles todas as armq,
para que ambos se puedan valgy Por
sf mismos ante ¢l futuro inclerto sqp,
por i6gica, indispensables. El teng, ei
mismo nivel de educacién, la motjy;,
clén para poder ser emprendedorgg
ol dar las mismas oportunidades g ¢o.
dos los heroderos para entrar en ¢
negoclo familiar, y, sl estan prepay,.
dos (as) y aceptan su responsabilidag
poder llegar a ser 108 sucesores de
éste, va slendo mds comun en empre.
sas familiares de todo el mundo,

Apoyar a jévenes de ambos sexos 3
que se independicen y formen negocios
propios es, sin duda, prioritario,

Se estd dando también la asociacisn
de parejas en la empresa familiar, para
complementar actividades, abatir suel-
dos de terceras personas y, en fin, para
cuidar ambos et patrimonio familiar. Este
65 un signo importante de que el este-
reotipn machista astd en dacadencia,
aunque aun falte quehacer.

4. Reduclr trabas burocréticas,
Parece ildégico pero en nuestros pai-
865 €8 mucho més dificil empezar un
negocio que en otras reglones més de-
sarrolladas. Hernando de Soto plan-
teaba que se requerfan cientos de tré-
miles para poner una empresa &f
Perii, contra menos de una docenaén
Estados Unlidos. Aunque los altos fun-
clonarios gubernamentales se pronun-
cian convencidos en la necesidad de
simplificar tramites para fomentar Rue-
vas empresas, la realidad es que 108
mandos Intermedios y estructuras bu-
rocréticas se muestran reacios a8 ™
plomentarios y su razén es l6gica Y2
que se perderfan muchos emplec®
propiciados por trémites indtiles ¥ "%
die est4 dispuesto a cavar su ProP
sepulcro. E resultado de este pro
ma es la proliferacién de la econo™ o
informal y la corrupcién que gener?

'
l.
i

cumpliv con todos los requerimientos
Jo multiples instancias oficlales.

Las computadoras y la decisién de
algunos lideres podran servir para sim-
ificar este proceso, pero existe ascop-
jicismo en que logremos ver resuitados
acoro plazo.

5. Fuentes de financlamlento. Me
han cuestionado en muchas ocasiones
aerca de la urgents necasidad de te-
ner capital o financlamiento adecuados
para empezar una empresa, a lo que
respondo que lo importante no son tan-
1o ef capital sino “la habilidad para po-
der agenciarse recursos durante toda la
vida de ese negocio” que es lo quoe ase-
gurard su supetvivencia. Manejo de flu-
jos de efectivo positivos, cobranza 4gil
y crédito por parte de proveedores 50N
conceplos vitales. Sin embargo, la po-
sivllidad de fuentes de financlamiento a
tasas de interés razonables y por perio-
dos largos ha hecho que instituciones
como la SBA (Small Business Adminis-
traclén o Administracién de la Pequefia
Empresa en Estados Unidos) hayan
auxiliado a millones de emprendedores
en ese pais a salir avante. Un poco por
nuestros problemas econdmicos y tam-
bién por la faita de capacidad para pre-
seniar proyectos viables hacen que 8
financiamiento en nuestra regién no flu-
yacomo es debido. Especialmente fuen-
tes de capital de riesgo o créditos para
niciar negocios impulsando a j6venes
80N escasos.

Estas son algunas sugerencias las
9ue, junte con un Pian Nacional Integral
Rara desarrollar empresas y emprende-
dores, podrian servir para crear rique-
:a, empleos y hacer resurgir a Latino-
o 2tica como un érea de alto desarro-

¥ Mmenos contrastes.

c°“'=|l.lslones

car €l presente trabajo se pueden sa-
Varios puntos de reflexion:

de E-.a Mundo est4 experimentando des-
38 varias décadas cambios discon-

tinuos sin precedentes. Hay varias re-

voluciones pacificas a la vez, como lo

son la de Informética y comunicaciones,
{a agroindustrial y el crecisnte papel que
juega la mujer en e &mbito econémico.

- La regién latinoamericana es muy
rica y potencialmente tiene todo lo ne-
cesario para un desarmollo econémico
sostenido.

- Los habitantes de esta érea tene-
mos varios elementos que nos unen, asl
como una cultura y tradicién comun. No
hay razén para que la modemizacién
cambie lo bésico de nuestra cultura,
aunque s/ pueden adaptarse (v ya lo
astén haciendo) otras ideas a las nues-
tras. Factores negatives, como lo son el
machismo y la hipersensibllidad, van a
irse emadicando conforme haya mayor
educacion y necesldad de adaptarse

- Es prioritaria la creacién de progra-
mas para motivar, cambiar actitudes y
capacitar a millones de habitantes de la
regién, para que adquieran un espiritu
emprendedor y puedan crear fuentes de
empleo en negocios de todo tipo. Tam-
bién el fortalecer a las empresas fami-
liares que constituyen la inmensa ma-
yoria, dentro de los paises latinoamerl- .
canos y del mundo entero.

- Estos deben ser disefia-
dos y ejecutacios tomando en cuenta la
idiosincrasia particular de Latinoaméri-
ca y de sus regiones, con ejemplos y
modelos que les den credibilidad a los
emprendedores potenciales. Los méto-
dos pedagdgicos deben ser lo suficien-
temente flexibles para que se adapten
a diferentes segmentos de la poblacién,
grados de educacitn y, repito, a facto-
res culturales y étnicos particulares. No
se puede imporiar modelos extrafios sin
antes cuestionar su efectividad y grado
-de aceptacién.

- Especial énfasis debe darse en pro-
maver a la mujer emprendadora la qus,
sin perder sus valores familiares bésl-
cos, se debe preparar para cumplir nue-




vos roles abriendo empresas propias, o
aspirando a la sucesién dentro del ne-
gocio deo su familia.

Del éxito de este magno proyecto de
fomento de emprendadores depende el
que la zona sea méds prospera, Con me-
nos contrastes y desigualdad, creando
empleos y fortalecientdo a una nueva y
craciente clase de empresarios més
moderna y dindmica.

Resumen

Estamos convencidos que, para sa-
{ir del sub-desarrollo econémico y social
en nuestra ragién, es necesario croar
una conciencla emprendedora en millo-
nes de jévenes de ambos sexes. Sin
embargo, no sélo con buenas intenclo-
nes s6 va a lograr este objetivo, ni adap-
tando a clegas medelos del exterior sino
es hecesario un anélisls interdisciplinario
para encontrar, juntos, la forma de moti-
var a estos [6venes a que creen empre-
sas, ¥ que en muchos casos involucren
a sus familiares en estos proyectos pro-
ductivos,

El presente trabajo se basa en la
experiencia de varios af\os como em-
presario, asesor de empresas familia-
res y escritos del autor. Cada empren-
dedor {a) o negocie familiar de cual-
quier tamafio y giro presenta una si-
tuacidn distinta en lo particular, ade-
mds de que los factores culturales,
étnicos y tradicionales de cada fami-
lia son importantes para la actitud y
personalidad del emprendedor.

En este trabajo se plantean clertos
factores culturales tipicos de las fami-
lias latinoamericanas, tratando de
compararlos con sus similares de fa-
milias de paises industrializados, so-
bre todo Estados Unidos. Desde el
esquema de la “familia extendida” la-
tina, hasta actitudes y estereotipos
ancestrales, se pretende lograr una
aproximacion y definicion de estos fac-

tores para poder influir on los pyq,,
sos de motivacién, creatividag
guridad en s{ mismos que hacen g, l;
gonte emprendedora exitosos jeteg de
empresa, preservando al mismo tiem,.
po los valores familiares. Un 6nfagis
muy particular se daré en esta Ponen.
cia al proceso revolucionario de incor.
poracién de grandes nticleos de .
jeres de todas las condiciones, eg,,
des y eslados civiles a la creacién g,
empresas en todo el mundo y en 4
efecto que ya tiene este fendmeng g,
la vida econdémica y social de nyes.
tros palses.

Finalmente, y basado en esos fac.
tores culturales que a mi criterio dis.
tinguen a los emprendedores y a las
empresas familiares exitosas del res-
to de la poblacion se propone un plan
para lograr acelerar ese cambio de
actitud, sin perder nuestra idlosincra-
sla.

En resumen, hay que integrar es-
tos elementos para adoptar ostrate-
gias que motlven a grandes nicleos
de jovenes a crear y organizar empre-
sas, tomando en cuenta los factores
culturales que nos diferencian y adap-
tando técnicas administrativas y orga-
nizacionales vélidas para nuestro en-
torno.
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