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CENTRO DE DESARROLLO DEL
ESPIRITU EMPRESARIAL

El Centro de Desarrollo del Espíritu Empresarial fué establecido en
Diciembre de 1984 como una unidad académica independiente que
tiene como propósito fundamental motivar y formar en el desarrollo de
una acción creativa que permita la creación de nuevas organizaciones. La
meta es proveer una atmósfera de aprendizaje, de apoyo, de estímulo,
de motivación y de convicción que mejore la disposición 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 el desarrollo del
concepto de Espíritu Empresarial.

Informes: Dr. Rodrigo Varela V., Director.
Dirección: Calle 18 # 122-135, Cali, Colombia.

Teléfono: (57) (2) 5551272, Fax: (57) (2) 5552345.
E-Mail (Internet): varela@mafalda.univalle.edu.co

Investigaciónes sobre
temas específicos del
Espíritu Empresarial.

Organización de
conferencias, eventos,
simposios y
Congresos sobre
Espíritu Empresarial.

Cursos, Seminarios y
Talleres sobre Espíritu
Empresarial y
Desarrollo Empresarial
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Programas de Desarrollo
Regional sobre Espíritu
Empresarial.

Asesoría en el diseño y
montaje de Centros y
Programas de
Desarrollo del Espíritu
Empresarial.

Publicaciones sobre
Espíritu Empresarial.

Presentación de las Memorias

VIII Congreso Latinoamericano sobre Espíritu Empresarial
E~ prese.nte d,ocumento es una recopilación de las diferentes ponencias, confe­

r~~clas y discusiones presentadas en el VIII Congreso Latinoamericano sobre Es­
pJrltu Empresarial.

La organización temática de estas memorias es la siguiente:

Primero, se presentan los discursos de apertura y clausura del evento.

. En segundo lugar se encuentran las conferencias plenarias de los expositores
Intern~clonales, de las cuales se presenta el documento escrito y la transcripción
de su Intervención, incluidas las sesiones de preguntas.

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

Finalmente se encuentran las ponencias presentadas en las sesiones simultá­
neas. Estas ponencias se muestran según el orden en el cual fueron expuestas en
el Congreso.

. Esperamos que esta c?mpilación no sea un volumen más para engrosar la bi­
blioteca de los lectores, ~Ino ~ue sea una semilla que caiga en terreno fértil y que
prese~te como fruto una Inquietud permanente hacia el desarrollo del Espíritu Em­
presarial en el Continente.

Leonardo Rivera C.
Director Académico del Congreso.



DISCURSO INAUGURAL DEL VIII CONGRESO
LATINOAMERICANO SOBRE ESPIRITU

EMPRESARIAL

POR: ALFONSO aCAMPO LONDOÑO
Rector dellCESI

Ca". 2:j de marzo de 1994

Con Cjt2n satisfacción vengo hoya
dar inicIo a este VIII Congreso de Espí­
ritu Empresarial y ver que la idea que
iniciamos en el ICESI hace algunos
anos, ha seguido prosperando y que ya
paises como Mexico y Chile se han uni­
do a esta campaña de progreso de la
sociedad y en el convencimiento de que
la Universidad es la principal multiplica­
dora de esta manera de ser de sus
graduandos

El desarrollo social es en gran parte
debido a la acción de tres fuerzas im­
pulsoras que son: el gobierno, la em­
presa y la universidad, por elto deben
actuar en consenso y ayudarse mutua­
mente. La Universidad. por su parte, es
la institución de ia comunidad dedicada
a la conquista del conocimiento, el es­
tudio de la solución de sus problemas,
la apreciación crítica de las realizacio­
nes y la formación de hombres a un alto
nivel cultural, clentifico, ético y técnico.
Su misión la cumple a través de una tri­
logia de funciones: DocenCia, Investi­
'1ación y Servicio, tan entrelazadas en­
Ire sí, que par8 poder cumplir él cabali­
dad uno solo de sus objetivos, es nece-

sario cumplir los otros dos y llegar a un
concepto Integral de tnnidad La inves­
tigación es báSica para enriquecer los
conocimientos y la docencia; el servicio,
práctica o extensión, para probar la rea­
lidad de dichos conocimientos y para
volver la docencia más relevante y me­
jorar la comunidad donde opera; la do­
cencia, para impartir los conocimientos
que vienen de tiempos anteriores, me­
jorados por la investigación y que el
servicio ha puesto a prueba.

Es función básica de la Universidad
buscar y señalar caminos a sus alum­
nos y graduandos, así como a la socie­
dad donde actúa y mostrarles sus obli­
gaciones sociales y capacitarlos para
dirigir la región, el país y el mundo del
cual son parte, dentro de la problemáti­
ca social en que vivimos. Uno de los
principales problemas es el de la pobre­
za, unida estrechamente con el desem­
pleo y el subempleo; por ello una de las
tareas más importantes es la de crear
nuevas oportunidades de empleo remu­
nerativo, es decir nuevas empresas y

más riqueza y volver más eficientes a
las actuales. Es importante lograr que
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cada empresa que exista en el pa~s, sea
pública o privada, grande, mediana o
pequeña, pueda ensancharse y crear
más oportunidades. Co(l es~e conc~~­
to la enseñanza de la Ad~lnlstraclon

cobra una importancia capital en toda~

I Profesiones Y no sólo en las adml-
as l'
nistrativas o de negocios. Si uno ana I-

za cada posición en cualquier empresa
u organización, así como la de cada in­
dividuo, ve claramente que si quiere pro­
gresar tiene que conocer al menos los
principios fundamentales de la Adminis­
tración para manejar sus negocios pro­
pios o ajenos. Casi puede decirse que
cuando una persona tiene éxito es por­
que ha llegado a un alto puesto admi­
nistrativo. Por ello hay que propender
para que los estudios de Administración
y el concepto de Espíritu Empresarial se
amplíen y penetren en otras carreras
como las de Ingenierías y Tecnologías
y aun en otras como Derecho, Ciencias
Políticas, Educación, Medicina, etc.,
pues en todas ellas se necesita tener
una administración eficaz y un espíritu
creativo e innovador.

Tenemos que formar un profesional
y un dirigente diferente, con una perso­
nalidad, unas actitudes y unas caracte­
rísticas que deben incluir las de: creati­
vidad, innovación, 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
enfrentar los riesgos, etc. Todo ello den­
tro de una formación integral, espiritual,
ética y de responsabilidad social.

Tenemos que comprender que la mi­
sión 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 oficio rutinario, sino que
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sean personas con capacida~ de em­
prender acciones y crear entidades o
mejorar las actuales con nuevas ideas
que produzcan riqueza a_I,a comUnidad.
Si están en una companla, que no se
limiten a hacer sólo lo que se les ha di­
cho u ordenado, sino a presentar nue­
vas ideas y darle mayor proyección a
su tarea. Así mismo, cuando estén en
las propias, a no desmayar hasta lograr
el éxito. Este concepto se puede expre­
sar en que en la Universidad debemos
formar profesionales con espíritu empre­
sarial o emprendedor, con una forma­
ción más cercana a la realidad y
promotora del desarrollo y progreso de
la comunidad donde viven.

Casi siempre se plantea que el espí­
ritu empresarial o emprendedor es fun­
damentalmente para crear empresas
pequeñas o microempresas. No hay
duda que muchas deben ser así, pues
los estudiantes o recién graduados, no
tienen en general muchos recursos de
dinero y tiempo para crearlas, medianas
o grandes. Además las micro o peque­
ñas empresas pueden ser el germen de
las grandes. La mayoría de éstas han
comenzado así y han crecido paulatina­
mente con los años y la experiencia, en
la misma forma que lo hace biológica­
mente todo ser viviente. Sin embargo,
hay que recalcar que el espíritu empre­
sarial o emprendedor tiene también que
guiar a la empresa grande, no sólo y
especialmente a sus directivos principa­
les, sino a toda la jerarquía empresarial
y a todos sus empleados, más aún hoy
que se han aplanado sus cuerpos direc­
tivos y cada trabajador o empleado tie­
ne una obligación particular e iniciativa
propia para mejorar y hacer progresar
la empresa. El Intraempresarismo es
hoy vital para toda empresa, toda su
gente debe ser innovadora, creativa, si
no estará condenada a desaparecer.
Por ello, se debe estimular este espíritu
en sus ejecutivos y su gente y darles

oportunidad de superarse y escuchar­
los, lo cual no es sólo oírlos, sino esti­
mularlos y darles facilidades para que
puedan ejercer su espíritu creativo. A
la mayoría de la empresas parece que
no les gusta que sus empleados sean
innovadores, sino que los obligan a se­
guir unas normas inflexibles y no les dan
oportunidades de superarse, ni que sus
ideas nutran y hagan progresar la com­
pañía. Por este motivo, quien tiene este
espíritu 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 él mismo para que lo haga por
fuera.

Este concepto de intraempresarismo
es algo que tenemos que impulsar y no
creer que nuestra tarea es sólo la de que
se creen empresas pequeñas, lo cual es
muy importante, por supuesto, pues és­
tas han probado que son las que crean
más empleo y son más innovativas y
flexibles. Se debe también lograr que
en las empresas grandes y medianas,
este espíritu se acoja y perfeccione y
que cada unidad sea creativa, mejore la
compañía con sus innovaciones, cree
más empleos, más empresas que pue­
dan fortalecerla o abastecerla y con ello
preservar el capital humano más valio­
so que poseen, que son los hombres
creadores.

Este espíritu es todavía más impor­
tante en los tiempos actuales en los cua­
les el mundo se ha abierto y se globali­
zó de verdad, la aldea mundial es una
realidad y con esta internacionalización
los hirsutos nacionalismos tienden a
desaparecer, pues todos nos hemos
vuelto interdependientes. Nuestro mer­
cado interno se ha transformado en uno
de alcances mundiales, al cual debemos

enfrentar e ingresar. El nuevo mercado
es el mundo.

Con estos supuestos nuestra tarea
en las universidades se ha transforma­
do y ya no podemos conformarnos con
nuestro pequeño mundo, sino que tene­
mos que darle un vuelco fundamental a
la enseñanza que damos a nuestros
estudiantes, tenemos que abrirles sus
mentes y su acción hacia el mundo ex­
terior y por supuesto sin olvidar el pro­
pio, que se tiene que perfeccionar y
modernizar tanto en la eficiencia de su
producción, como en la calidad, de ellos
depende su competitividad. Esta no va
a ser sólo con sus productos, la apertu­
ra es también en el recurso humano, ya
que también tendremos la competencia
de profesionales expertos y técnicos de
los otros países, que vendrán con sus
ofertas.

Pero el mundo no sólo se ha abierto
sino que ha cambiado. Lo que caracte­
riza los tiempos actuales es la naturale­
za y la velocidad del cambio. Todo se
está modificando, tanto las filosofías
políticas como las científicas y tecnoló­
gicas, cada día es distinto y si nos da­
mos cuenta que cada cinco o diez años
y a veces menos, como en el sector in­
formático, el conocimiento se duplica, el
quedarse quieto significa retroceder. La
educación no sólo tiene que darle a los
alumnos conocimientos, sino formarlos
con el concepto de aprender a apren­
der y ser unos estudiantes toda la vida.

El principio de la excelencia o la bue­
na calidad, junto con el precio, son los
que van a ser determinantes en el co­
mercio exterior y aun en el interior. Esto
no será sólo en los productos, repito,
sino en nosotros mismos. Si no 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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RODRIGO VARELA V" PH.D.
Director CDEE

DISCURSO DE CLAUSURA DEL VIII CONGRESO
LATINOAMERICANO SOBRE ESPIRITU

EMPRESARIAL

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
ñarnos en propagar e infundir es este
del espíritu emprendedor que nos hará
cada día más competentes, más progre­
sistas y mejores.

Al iniciar este VIII Congreso, quiero
saludar a todos en nombre dellcEsl, Ins­
titución joven, con sólo quince bellos y
productivos años, que ya ha ganado un
prestigio nacional e internacional 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 nuestros países, las
personas y la comunidad latinoamerica­
naquesehaconve~dodenuevoenun

continente de esperanza. Sólo tene­
mos un camino y es el de trabajar fuer­
te, con inteligencia y dedicación, para
formar una nueva clase dirigente, em­
presarial, emprendedora,que cree rique­
za para sí misma y para todos. Bienve­
nidos y que su estadía y participación
en este encuentro sean fecundas y pro­
vechosas.

Quiero en una forma especial agra­
decer y felicitar al personal del Centro
de Espíritu Empresarial dellcEsl, por la
organización de este Congreso y por la
tarea fecunda que realiza de transfor­
mación 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
rrollo; OIT, Organización Internacional
del TrabaJO; el PE, Center for Internatio­
nal Private Enterprise; ICSG, Internatio-
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nal Center for Selfgovernance and En­
trepreneurship; CINDE, Centro Interna­
cional para el Desarrollo Económico;
ONUDI, Organización 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
nistración.

Ustedes van a tener oportunidad de
conocer esta tarea, que no sólo se hace
en la Universidad y en la Educación
Superior, sino que se ha extendido a los
niveles primario y medio mediante la
formación de sus docentes y estudian­
tes. Inclusive ha ido a otros países a
cumplir una labor docente y de consul­
toría.

Quiero agradecer también el apo­
yo financiero de las siguientes empre­
sas que han patrocinado este VIII Con­
greso: Industria de Licores del Valle,
Goodyear de Colombia, Fundación
para la Educación Superior FES, Fun­
dación Antonio Restrepo Barco, Ice­
tex, Coca-Cola de Colombia S.A.,
Colgate Palmolive S.A., Gillette de
Colombia S.A., Smurfit Cartón de Co­
lombia S.A., Warner Lambert S.A.,
Recamier S.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
S.A., Ingenio Riopaila S.A., Ingenio
Central Castilla S.A., L10reda Grasas
SA, Constructora El Bohío.

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

Llegamos hayal cierre, por octava
vez consecutiva, del evento empresa­
rial más importante que se realiza en el
continente latinoamericano, ya que pro­
duce los cambios culturales que nues­
tro continente requiere para poder aco­
meter con actitud firme y decidida el reto
del siglo XXI.

El VIII Congreso Latinoamericano de
Espíritu Empresarial, contó con la deci­
dida colaboración de todas las autorida­
des directivas dellcEsl, con el apoyo fi­
nanciero de las siguientes empresas:
Industria de Licores del Valle, Goodyear
de Colombia, Fundación para la Educa­
ción Superior FES, Fundación Antonio
Restrepo Barco, ICETEX, Coca-Cola de
Colombia SA, Colgate Palmolive S.A.,
Gillette de Colombia S.A., Smurfit Car­
tón de Colombia SA, Warner Lambert
SA, Recamier SA, Avianca, MAC SA,
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 SA, L10reda Gra­
sas SA, Constructora El Bohío. A to­
dos ellos, nuestros agradecimientos,

pues sólo con su apoyo hemos podido
mantener este Congreso accesible a los
estudiantes.

Hemos tenido la fortuna de contar
con la cooperación de inmejorables
colegas y amigos, que desde diversos
lugares del universo se movilizaron a
Cali, a darnos su sabiduría, su expe­
riencia y sus ideas a través de sus
conferencias y ponencias. A todos
ellos, mil gracias. Pero un Congreso
como cualquier empresa, requiere de
empresarios muy activos, muy com­
prometidos y muy dedicados. En esta
ocasión tuvimos la suerte de que Lui­
sa Fernanda Otálora y Leonardo
Rivera pusieran su juventud, su espí­
ritu y su inmensa capacidad de traba­
jo al servicio de todos nosotros; por
ello quiero pedirle a Luisa Fernanda y
a Leonardo que se paren un momen­
to y que todos ustedes me acompa­
ñen en un gran aplauso para decirles:
gracias, por este bello y productivo
Congreso.

Finalmente, quiero pedirle a todo el
grupo de estudiantes dellcEsl que coor­
dinó toda la logística, al personal del
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CDEE: Cristina, Sonia, Maribel, Melqui­
cedec, Rosemary, Jorge y a todo el per­
sonal dellcEsl que nos ayudó a que este
Congreso fuera un éxito, el favor de po­
nerse de pie y en nombre de todos los
presentes quiero felicitarlos por su labor
y agradecerles esa inmensa colabora­
ción.

Al empezar a asomarnos con más
dedicación a este nuevo siglo que ya nos
llega, es absolutamente necesario, y
espero que este Congreso lo haya per­
mitido, comprender y asimilar el gran
papel que tendrá que jugar el Espíritu
Empresarial en todas las actividades
futuras que todos y cada uno de noso­
tros acometamos. El Espíritu Empresa­
rial es técnica y pasión, es lógica y crea­
tividad, es idea y acción, es riesgo ac­
tual y seguridad futura, es en resumen,
un problema multidimensional y de con­
trastes, y por ello la educación empre­
sarial tiene que tener ese panorama.

La Educación 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 visión posible,
hábiles para reunir recursos de todo tipo
alrededor de su idea, y fuertes y decidi­
dos en la puesta en marcha de esa vi­
sión. Por ello, espero que todos los que
somos profesores, los que somos alum­
nos, los que somos padres y madres de
familia, salgamos de aquí con un com­
promiso personal de producir ese cam­
bio cultural que nuestras gentes y nues­
tros países requieren, pues si no este
gran esfuerzo que todos hemos hecho
estos tres días, no habrá sido todo lo
productivo que esperábamos.

Nuestros países requieren seres hu­
manos capacitados para actuar indepen­
dientemente, en forma innovativa,
recursivos, con capacidad de logro y rea-

lización que estén dispuestos a correr
riesgos moderados, que creen nuevas
fuentes de riqueza y de empleo, que
actúen 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 capacitación,
actualización, aprendizaje y mejora­
miento continuo; y ese debe ser nues­
tro ideario, nuestro plan de desarrollo,
nuestro reto continental.

Si no lo logramos, le habremos falla­
do a las generaciones venideras y ellas
deberán pagar dolorosamente nuestra
falta de compromiso o de ideas.

La educación es un período de apren­
dizaje que le da a cada individuo una
preparación general, que le abre su
mente a ciertas cosas, pero sobre todo
le da al individuo una manera particular
de ser, de hacer, de comportarse.

La Educación Empresarial tiene que
mantener la idea de que el centro de su
acción es la persona en toda su exten­
sión y que luego, y como segunda fina­
lidad, está el quehacer. Educación Em­
presarial es trabajar sobre actitudes, es
ayudar a los educandos a definir su pa­
pel, sus acciones, a crear su trabajo, a
crear su vida.

Educación Empresarial exige desa­
rrollo de virtudes humanas y por ello
debe cubrir a toda la sociedad, sin im­
portar tamaño, función, sector, estruc­
tura, etc. Dar Espíritu Empresariales dar
un "recurso" que potencializa la capaci­
dad de realización del ser humano. Por
ello el llamado es a que no nos quede­
mos encerrados en nuestras torres de
marfil universitarias hablando, enseñan­
do e investigando sobre Espíritu y Edu­
cación Empresarial y que salgamos y lle­
vemos nuestro saber a toda la sociedad,
de forma tal que esta cultura empresa-

rial fluya, permee y llegue a todos, pues
sólo así nuestros países podrán encon­
trar la ruta del éxito, del progreso, de la
superación y del bienestar que están
buscando.

La Educación Empresarial es 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 económica, pero que sí debe pro­
veer un concepto de valores persona­
les que lleve al ser humano a un com­
promiso innovador y trascendente.

Al invitarlos hoya que nos acompa­
ñen en abril de 1995 en Mayagüez,
Puerto Rico, en la celebración del IX
Congreso Latinoamericano sobre Espí­
ritu Empresarial, que organizaremos en
forma conjunta con el Centro de Desa­
rrollo de Pequeñas Empresas de la Uni­
versidad de Puerto Rico, deseo dejar­
les un gran reto a todos ustedes y es
que ojalá el año entrante todos noso­
tros hayamos logrado reconvertimos
humana y profesionalmente y podamos

estar seguros de que nuestra labor edu­
cativa, como profesores y como alum­
nos, nos está brindando la posibilidad
de satisfacer los altos ideales, los gran­
des deseos, las magníficas visiones que
hoy tenemos. Recordemos que no se
puede actuar empresarialmente si no
cambiamos nuestra forma de pensar.

El devenir de nuestros países y de
nosotros mismos está en nuestras ma­
nos, está en nuestro proceso educati­
vo, radica en nuestra cultura, y por ello
hoy al clausurar oficialmente este VIII
Congreso Latinoamericano de Espíritu
Empresarial los invito a asumir estos
retos con la constancia, el compromiso
y la responsabilidad que ellos exigen.

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

Mil gracias por su compañía durante
estos tres días y, nos vemos en Puerto
Rico.
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Buenos días, les traigo saludos de los
Estados Unidos y en los pocos días que
he estado aquí me doy cuenta que ten­
go muchísimos amigos en América La­
tina y el espíritu empresarial es nuestro
idioma común; puedo ver del coctel de
anoche que todos ustedes han demos­
trado tener dos características muy im­
portantes de todo empresario; una es un
alto nivel de energía y la segunda es
buenas habilidades para trabajar en red;
estoy segura que estos dos factores van
a permitirles lograr el éxito.

Quiero hablarles como empresaria y
como profesora, ustedes pueden decir
que yo realmente practico lo que predi­
co. Vaya compartir con ustedes algu­
nas de mis experiencias empresariales
y también las iniciativas que estamos lle­
vando a cabo en los Estados Unidos
para fomentar que las mujeres trabajen
en esta área del Espíritu Empresarial y
vaya dejar 30 minutos al final de mi pre­
sentación para preguntas que ustedes
puedan tener; por favor, escriban las
preguntas y trataré de responder cada
una de ellas.

Bueno, yo he vivido el sueño ameri­
cano de tener una empresa propia '11-

gún día. Mi padre vino de Italia a los
Estados Unidos como un muchacho y
vio la forma de poder progresar con es­
píritu empresarial, así crecí con un ne­
gocio familiar, él tenía una cadena de
lavanderías. También tuve una experien­
cia muy importante, mi madre era una
empresaria; ella tenía su propia cadena
de tiendas de ropa. Como es típico de
muchas familias empresariales, a las
hijas no se nos alentaba a que partici­
páramos en este negocio y mientras que
yo trabajaba en el negocio en el verano
y después del colegio, yo no estaba pla­
neando trabajar aquí de lleno al termi­
nar mi carrera. Como la mayoría de las
mujeres empresarias empecé a traba­
jar en este negocio por un tipo de trau­
ma, porque sólo cuando murió mi padre
tuve que afrontar la situación de empe­
zar a trabajar con la compañia y esto
pasó cuando yo tenía 20 años de edad.
Mi madre hizo que mi hermano y yo nos
sentáramos y nos dijo: ¿qué vamos a
hacer? ¿Vamos a continuar con este
negocio? yen ese momento ella me dio
su chequera y las llaves para abrir las
tiendas de ropa que ella tenía y me dijo.
"Bueno, si usted quiere manejar estas
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compañias, vaya y manéjelas, yo sim­
plemente vaya quedarme con su her­
mano, tratando de encargarnos del ne­
gocio de las lavanderías". Se trata de
una historia muy común de la forma
como las mujeres entran a los negocios
en los Estados Unidos y en ese momen­
to sabíamos muy poco, teníamos una
pérdida de un miembro de la familia y
estábamos muy afectados por esto; tam­
poco sabíamos mucho sobre la opera­
ción de estos negocios, de estas em­
presas.

Recuerdo el primer día que tuvimos
que ir a trabajar, ni siquiera sabíamos
cómo hacer funcionar las máquinas la­
vadoras en la planta. Mi madre me dijo;
"Bueno, siempre hay que tener una son­
risa lista y ver qué está haciendo la de­
más gente". Entonces observamos, ca­
minamos alrededor de la empresa y es­
tuvimos muy atentos a todo lo que pa­
saba en ese momento. Los vendedores
que estaban haciendo un buen servicio,
nos dijeron que teníamos que venderlo
porque realmente como mujeres nunca
podríamos tener éxito en este negocio
de lavanderías, y nuestro abogado le dijo
a mi madre que ella debería simplemen­
te poner todo el capital de la compañía
a nombre de mi hermano porque des­
pués de todo yo me iba a casar algún
día y a mí no me interesarían 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
lavanderías ha sido porque todos noso­
tros no oímos de los vendedores que nos
decían que nosotros no podíamos con­
tinuar en este negocio. Pero mi madre
se convirtió en la primera presidente de
la Asociación de Lavanderías de Pen-

nsylvania y diez años después algunos
de los vendedores la están llamando y
pidiendo asesoría.

Yo decidí regresar a estudiar, a obte­
ner mi maestría para alcanzar mayor co­
nocimiento empresarial, para ayudar a
la compañia a crecer y cuando llegué a
la Universidad de Pittsburgh, a la Escue­
la Empresarial, tuve también que hacer
frente a diferentes obstáculos; yo era la
única empresaria, mis compañeros de
clase ante todo venían de compañías
grandes que eran la base industrial de
la ciudad de Pittsburgh. Uno de mis pro­
fesores, incluso, me dijo: "¿pero qué
está haciendo usted aquí?" y nunca voy
a olvidar los ejemplos de contabilidad.
Cuando escribía en el tablero estos
ejemplos contables, siempre tenía que
borrar los últimos tres ceros del ejem­
plo, con el fin de poder relacionar estas
cifras con mi negocio que era muy pe­
queño. Realmente los mismos obstácu­
los los encontré también con los profe­
sores y de esta forma pude ver que ha­
bía una oportunidad en el área de la
educación y del Espíritu Empresarial.

Siendo empresaria, una siempre está
buscando oportunidades; así pues, un
día me di cuenta que si yo trabajaba
medio tiempo como profesora en la no­
che en la Universidad, podría obtener
mi doctorado sin que me cobrasen, en­
tonces así continué educándome, traba­
jando en el día durante mi negocio y lue­
go fui profesora por las noches. En mi
trabajo de doctorado traté de ver cómo
crecían los hijos en un negocio familiar.
Me puse a estudiar diferentes familias
como la mía, donde hay un hermano y
una hermana en la familia, un hijo y una
hija y allí encontré una gran cantidad de
información sobre la educación tan di­
ferente que se le da a los hijos y a las
hijas en la misma familia. Lo que suce­
día era que nosotros en Estados Uni-

dos, y creo que esto es un fenómeno
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, prepárenos más bien para
un futuro en los negocios".

La investigación ha mostrado que
cuando los niños, los bebés nacen, la
gente dice: "bueno las niñas son muy
lindas, son muy bonitas, muy suaves y
los niños son fuertes, son duros" y esto
sucede incluso antes de que el niño
empiece a caminar y continúa con los
juegos que nosotros jugamos y los ju­
guetes que les damos a nuestros hijos;
a las niñas normalmente les dan muñe­
cas para que jueguen, mientras que a
los niños les dan para que practiquen
deportes en equipo 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 niños y niñas, los niños apren­
den estrategia, competencia, tácticas,
cómo correr riesgos; y las niñas apren­
den cómo nutrir, alimentar, cómo seguir
las reglas, cómo mantenerse siempre en
línea, no causar problemas. Incluso an­
tes de que las niñas lleguen a la escue­
la al primer grado escolar, ya no apren­
den nada sobre las destrezas que re­
quieren para tener éxito en el negocio.
La investigación nos muestra en los
Estados Unidos que los muchachos
muchas veces participan más y si uste­
des piensan en sus propias clases en­
contrarán que la situación es igual, que
los muchachos participan mucho más,
adivinan más que las muchachas y tam­
bién responden en forma más rápida los
muchachos; por tanto las niñas 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 información que aparece
desde la edad preescolar y la edad es-

colar igualmente, no es sorprendente
que las mujeres normalmente no tomen
como carrera el establecimiento de em­
presa, ni siquiera piensan en ser pro­
pietarias de sus propias compañías por­
que no ha sido una opción que se les
ha dado a ellas. Como lo dije anterior­
mente, la mayoría de las mujeres en­
tran a los negocios debido a un trauma,
no porque lo han planeado ni porque han
deseado ser propietarias de su propia
compañía. Por esta razón, quiero decir­
les a ustedes que están aquí y pensan­
do ya sobre esto a una edad muy tem­
prana; que deben seguir adelante. En
los Estados Unidos estamos tratando de
que las mujeres jóvenes se den cuenta
de que la opción de negocio puede ser
realidad, que ellas pueden ser propieta­
rias de su propio negocio, ya sea en las
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 si las mujeres requie­
ren diferente capacitación o si deben
hacer algo especializado y esta pregunta
se me hace una y otra vez con profeso­
res, con funcionarios gubernamentales,
en todo el país y la respuesta es afirma­
tiva, es sí, debido a esta socialización
tan diferente de las mujeres y los hom­
bres; hasta que se cambie esta sociali­
zación tenemos una tarea y una respon­
sabilidad para permitirle a las mujeres
que adquieran estas destrezas, estas
habilidades, necesitamos darles esta
socialización que no han recibido al cre­
cer, que no han recibido del sistema
escolar; esto tiene que ver con una ca­
pacitación adicional, recursos adiciona­
les, igualmente imitar modelos, tener
mayores destrezas y por tanto no es
sorprendente que las mujeres en Esta­
dos Unidos empiecen los negocios diez
años más tarde en su vida que los hom­
bres; porque los hombres siempre es­
tán 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
empresarias porque muchas veces han
sido despedidas de las empresas o por­
que sienten que no se les ha apreciado
y tal vez han llegado ya a un extremo,
han llegado a un punto máximo o en­
tran al negocio familiar después de una
muerte o de una enfermedad para ayu­
dar en ~ste negocio o incluso debido a
alguna situación económica, como un
divorcio. Cuando la motivación y las ra­
zones para entrar en el mundo empre­
sarial son éstas que acabo de presen­
tar ustedes no estarían tan preparadas
co:no si lo hubiesen pensado y consi­
derado desde hace mucho tiempo, y
también esto explica la diferencia de diez
años que les toma a las mujeres p~ra

entrar en el negocio, en comparación
con los hombres; también refleja el ta­
maño y el tipo de empresas que las
mujeres inician.

Muchas veces la crítica me dice:
"Para qué vamos ayudar a las mujeres,
si ellas generalmente empiezan sólo
empresas en sus propias casas", pero
no sabemos que ellas empiezan las
empresas en sus hogares porqu~ no
pueden obtener financiación, ~edla~te

los métodos tradicionales de financia­
ción, porque no han tenido papeles a
imitar y no han podido observar y por
tanto es su propia responsabilidad el
obtener financiación, el tratar de que
ellas imiten y mostrarles que ellas pue·
den tener empresas mucho mayores.

Esto es importante para los hombres,
desde el punto de vista económico, pues
hacia el año 2000 más de la mitad de
todos los empresarios en Estados Uni­
dos van a ser mujeres; asi pues, si us­
ted piensa en cualquier tipo de negocio
a nivel internacional con los Estados
Unidos, hay una posibilidad bastante
grande de que hacia el año 2000 usted
vaya a estar trabajando con una mUJer.

Esto ha sido algo muy interesante, en
una visita reciente que hice a Italia. invi­
tada por la Cámara de Comercio, para
visitar Italia y habían dicho que el profe­
sor lanarelly llegaría y yo fui con un pro­
fesor de una Universidad local de Italia
a dar la conferencia, cuando entré a la
sala había más o menos doce señores,
más o menos de 55 años o mayores fu­
mando y cuando entré al salón ellos
pensaron que yo era la novia del otro
profesor porque no 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 hablando y no
ponian nada de atención hasta que les
pregunté si ellos hacían negocios ~n­

ternacionales y todos dijeron que SI y
luego les dije: bueno, hacia el año 2000
hay una probabilidad importante de q~e

van a tener que trabajar con una mUjer
en la mesa de negociaciones y en ese
momento empezaron a tomar notas y
hacer preguntas; ellos querían saber
realmente todo sobre las mujeres em­
presarias.

Ese es el factor número uno, pero
junto con este factor el número dos tie·
ne que ver con el hecho de que las mu­
jeres tienen nuevos talentos en las em­
presas, nuevas formas de hacer la~ ~o­

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 realmente no
querían hacer; ¿no es así? Bueno, pien­
sen un poco sobre esto y si ustedes uti­
lizan estas destrezas para el negocio
sería excelente; yo conocí una empre­
saria, una mujer en Checoslovaquia y
le pregunté si era díficil para ella traba­
jar con los hombres en este momento

en Checoslovaquia; me dijo: "No, real­
mente es bastante fácil". Y le dije: ¿pero
porqué? Ella me dijo: "Porque el hom­
bre piensa que yo no sé nada". Así que
las mujeres entran con nuevos talentos.
También en el área del equilibrio; duran­
te años y años las mujeres han tenido
un buen equilibrio en la casa, con el
número 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
sición han sido muy limitados a nivel fa­
miliar. Utilizando estos talentos en la in­
dustria, todos podemos aprender de los
mismos; nosotros nos damos cuenta de
que los hombres pueden aprender de
las mujeres y las mujeres de los hom­
bres. El nuevo modelo de negocios para
el siglo XXI va a ser compartir este cono­
cimiento entre los dos sexos.

Aliento a todos los hombres que es­
tán aquí para que apoyen por ejemplo
si su madre quiere entrar en el negocio,
ayúdele; si sus hermanas quieren en­
trar en el negocio ayúdeles y si sus hi­
jas en un futuro quieren entrar en nego­
cios hay que apoyarlas; porque ustedes
pueden hacer mucho más por sus fami­
lias alentándolas y desarrollando sus
propias habilidades y destrezas.

Hemos encontrado con las mujeres
empresarias 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, o sea que ustedes hom­
bres tienen un poder potencial para ayu­
dar al desarrollo de las mujeres en su
propio país.

Estos tres bebés que hay aquí son
de gran importancia para mí y son la
razón por la cual acepté la invitación del
gobierno de los Estados Unidos para
iniciar un programa de iniciativa para las
mujeres. El gobierno asignó un millón
de dólares al año para el Centro Educa-

tivo para Mujeres en Negocios y yo
acepté este reto porque estos tres be­
bés que aparecen aquí son mis sobri­
nas trillizas. Yo he estado mirando el
futuro de ellas, cuando ellas tengan 21
años de edad en el año 2013. El primer
día que empecé a trabajar yo estaba
sentada en mi escritorio; ni siquiera te­
níamos los teléfonos funcionando y to­
davía estábamos instalando los compu­
tadores y yo tenía un cheque de un mi­
llón de dólares frente a mí; yo pensé,
bueno, un millón de dólares es muchísi­
mo dinero, pero cuando uno piensa so­
bre cuántas mujeres hay en los Esta­
dos Unidos de repente no va a ser sufi­
ciente dinero, hay que tratar de ver cómo
utilizar mejor este dinero para fomentar
estas ideas que estoy compartiendo con
ustedes.

Yo empecé a utilizar una técnica que
mi madre me había enseñado cuando
era niña, vaya contarles a ustedes cuál
es esta técnica que es mejor que cual­
quier curso de planeación estratégica
que ustedes reciban en ninguna Univer­
sidad. Ella me dijo: "Bueno, siéntate en
tu escritorio e imagínate que tienes fren­
te a tí una bola de cristal y que en esta
bola de cristal miras para tratar de ima­
ginarte cuál quieres 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 año
2013, tratando de imaginarme, de tener
una visión del futuro, de cómo quisiera
yo que fuese el mundo cuando estas
niñas, estas trillizas tengan 21 años de
edad y traté de imaginarme que yo qui­
siera que ellas trabajasen en cualquier
empresa, en cualquier negocio, en la
manufactura, en el área de la ciencia,
en el área de la tecnología, que ellas
pudiesen trabajar en negocios interna­
cionales e incluso que ellas considera­
ran esto corno algo 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 ningún tipo de discrimi­
nación, quisiera que ellas pudiesen ha­
blar can cualquier abogado, con cual­
quier persona del mundo contable y re­
cibir la asesorra que requieren, como
mujeres en negocio, mujeres empresa­
rias; quisiera que ellas puedan entrar a
cualquier Universidad de los Estados
Unidos y que aprendan los principios de
ser dueñas de un negocio, de ser pro­
pietarias, empresarias; finalmente qui­
siera que ellas piensen en grande, que
sepan que ellas pueden hacer que fun­
cionen compañias de millones y millo­
nes de dólares. y asr este fue mi objeti­
vo con este Centro Nacional de Educa­
ción para las Mujeres Empresarias.

Este es un programa que hemos es­
tablecido, que tiene que ver con las
empresarias que trabajan con banque­
ros, con abogados, con contadores, en
el cual no solamente estamos capaci­
tando a las mujeres y facultándolas,
dándoles las habilidades y destrezas
que no han recibido; sino que estamos
también capacitando a su contraparte en
la comunidad,es sorprendente, y yo
cada dra me sorprendo aún más, ver qué
tan crueles son los banqueros en rela­
ción con las necesidades de las muje­
res en los negocios. E incluso hay que
entender el proceso de socialización en
relación con las necesidades de las
mujeres.

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

en todos los Estados Unidos. Aqur, ade­
más de libros, de videoclntas y audio­
cintas, tenemos programas, como por
ejemplo campos empresariales para las
nifías y programas para que las muje­
res aprendan a pensar en grande.

Tengo una pregunta Interesante que
quiero hacerles a ustedes: -¿es qué es
para ustedes mucho dinero? Puedo ver
que muchos de ustedes los hombres
están pensando en cifras de seis ceros,
normalme~te mucho dinero para los
hombres el; algo en millones de dóla­
res, pero laS mujeres responden nOl'J1'lal­
mente que mucho dinero puede ser mil
dólares o quinientos mil dólares. Tradi­
cionalmente las mujeres no piensan en
grande y queremos que se ampllen las
posibllidádes en esta área para las mu­
Jeres empresarias.

Aqur tengo algunos catálogos, si us­
tedes desean verlos, con mucho gusto,
si no hay suficientes catálogos y les in­
teresan, por favor deJénme su nombre y
dirección y les enviaré un catálogo, nos
encantarla que fuesen ustedes miem­
bros internacionales, el costo es de
US$25 y nuevamente ustedes van a re­
cibir cada mes boletines, información
sobre estos esfuerzos en los cuales so­
mos pioneros en los Estados Unidos. Y
esperamos poder tener también una
sección en español, con nuestros ami­
gos de Colombia y también de México,
con los recursos de los profesores para
el catálogo de otoño, tendremos ya una
versión en español. Esperamos que es­
tos esfuerzos sean cada vez mayores,
tener un programa tal vez de intercam­
bio, invitarlos a ustedes a Estados Uni­
dos para que trabajen en programas de
Esprritu Empresarial. y antes. aqur en
sus parses, para pensar más en grande
a nivel empresarial.

Bueno, quiero dejarles a ustedes aqur
tres puntos importantes que se requie­
ren para ser un empresario. Aprendr
esto; como empresaria, primero en mi

propia compañia y ahora a medida que
lucho para ser empresaria también en
el área educativa he aprendido estos
puntos:

-El primero es establecer una visión,
una meta, mirar la bola de cristal y tra­
tar de imaginarse, tener una visión de
qué desea usted que sea su empresa,
su negocio, esto lo pude hacer yo con
mi propio negocio, casi hasta poder
visualizar cómo iba a ser mi empresa,
qué íbamos a tener dentro de la empre­
sa, quiénes iban a ser mis clientes, qué
iba a vender yo y tratar de hacerse un
cuadro de ustedes mismos, dentro de
esa bola de cristal.

-El segundo punto es estar prepa­
rados, especialmente cuando uno es jo­
ven todo el mundo piensa que uno no
sabe nada; entonces es necesario que
ustedes estén muy, muy preparados y
estar dispuestos a responder cualquier
pregunta que se les haga. Yo fuf al Ban­
co a hacer un primer préstamo cuando
tenfa más o menos 23 años de edad y
el banquero me dijo: "¿Por qué le vaya
dar a usted este dinero? usted es muy
joven, y realmente usted es una niña" y;
bueno, sf, yo soy la hija de Dom, pero
yo tengo un plan preparado de mi em­
presa y este proyecto va a funcionar
porque tengo muchfsima energía, pue­
do trabajar 24 horas al día si se me re­
quiere y yo estaba lista a responderle
cualquier pregunta que él me hiciera, yo
esto lo tenra todo incluido en mi plan de
negocios. La primera pregunta que me
hizo le dije: sr, esto lo encontrará en la
página 3, le dije al banquero, párrafo 2,
la segunda pregunta que me hizo le dije,
bueno, la encontrará en la página 11
párrafo 3 y asr sucesivamente más o
menos. El me hizo unas cinco pregun­
tas y obtuve el préstamo, finalmente el
banquero me dijo: "Bueno, creo que no
deberla darle este préstamo porque us­
ted es muy joven", y yo le dije, "bueno,
le prometo que vaya reembolsarle cada

centavo a usted". Y este fue mi inicio
estando preparada. Estamos tratando
de hacerlo en el Centro, tratar de pre­
parar todo con investigación, presentarlo
con hechos, de forma que sea compren­
sible.

-El último punto en el mensaje que
quiero dejarles es que ustedes deben
ser muy persistentes, habrá obstáculos
que se presenten, pero si ustedes se
concentran en la visión de la bola de
cristal y si son persistentes, y continúan
tratando de lograr esta visión, con toda
seguridad tendrán 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 señores que
están aquf presentes en el público es­
tas mujeres que están aquf al lado de
ustedes les pueden ayudar a ganar
mucho dinero, además estoy segura que
ustedes han oido lo mismo de que los
buenos lideres se rodean de buenas
personas, de personas capaces y creo
que ustedes ven que los' hombres que
van a ser lideres en el próximo siglo van
a estar rodeados y escuchando y traba­
jando con mujeres; realmente esto su­
cede en todas partes y vamos a hacer
que esto suceda en los Estados Unidos;
si ustedes no quieren quedarse atrás,
entonces, como en el caso de Italia, con
esos hombres que estában alll fuman­
do y fumando, les sugiero que traten de
hacer algo al respecto o ensayen y pre­
gunten a las mujeres a su alrededor en
cuanto a consejos, ayuda y obtendrán
nuevas ideas, nueva información y a su
vez las mujeres les pedirán a ustedes
consejo, ayuda y terminarán con un re­
sultado final mucho mejor que el que
podrfan obtener ustedes si hacen las
cosas solos.
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-¿Como podemos las mujeres lo­
grar equilibrio en nuestro papel como
empresarias y nuestro papel como ma­
dres de familia con éxito?

-Bueno, en relación con equilibrar
la carga de la 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 cómo financio mi
negocio y la segunda pregunta que me
hacen es ésta. En términos de tratar
de equilibrar la familia y el negocio no­
sotros consideramos que una carrera
empresarial les da a ustedes muchí­
sima más flexibilidad. Vemos las mu­
jeres que llevan a sus hijos a su ne­
gocio, vemos mujeres que hacen co­
sas muchísimo más innovadoras; por
ejemplo, una mujer que tiene una com­
pañía de propiedad raíz y que con
cada venta que hace la compañía los
niños de los empleados reciben un
porcentaje de la venta, también se ha
establecido que si algún niño de al­
gún empleado llama a la oficina y re­
quiere algo, si están enfermos en el
colegio, o si se cayeron de la bicicle­
ta, o si se quedaron encerrados fuera
de la casa cualquier persona que esté
en la oficina si la madre o el padre no
está disponible va y le ayuda a resol­
ver ese problema al niño; tenemos
también otra señora que tiene una
compañia de manufactura y después
del colegio los niños de los emplea­
dos vienen a la compañía y tienen lo
que se llama un turno de niños, o sea
todos los niños participan en la fabri­
cación, en el proceso de fabricación;
estas son algunas ideas relacionadas
directamente con la empresa, con el
negocio.

En Estados Unidos las mujeres toda­
vía se encargan de hacer la mayoría del
trabajo de la casa igualmente, o sea la
respuesta a esta pregunta que me hi­
cieron todavía estamos trabajando en la

puesta en práctica de la misma, es ha­
cer que el hombre haga el 50% del tra­
bajo de la casa.

-¿Qué cree que va a pasar con los
hogares si la mamá nunca está, cómo
llevará la educación si no está con los
hijos?

-En relación con el manejo del ho­
gar y otras áreas, en Estados Unidos
vemos que un segmento importante de
empresas que están creciendo son em­
presas que se llaman empresas con
sede en el hogar, o sea las mujeres es­
tán empezando los negocios en sus pro­
pias casas. En la actualidad, cuando uno
piensa en el caso de las máquinas de
fax disponibles con modem de compu­
tador es mucho más fácil hacer negocio
desde la casa, muchas mujeres han
empezado a trabajar de esta forma y los
niños aprenden muchísimo sobre el ne­
gocio, tenemos niños de seis y siete
años que se encargan de manejar la
fotocopiadora que ayudan a clasificar
documentos en la casa, en el caso de
mi hermana que tiene las trillizas tene­
mos una niña mayor de cuatro años 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 niños les encanta estar con
sus padres en el trabajo y nosotros en
Estados Unidos muchas veces no apro­
vechamos este interés de los niños. La
respuesta es trabajar tal vez en la casa
o una situación en la cual usted pueda
llevar a sus hijos al trabajo.

-¿Si tuviera un hijo y una hija cómo
iniciaría la educación para formarlos
como empresarios?

-Si yo tuviese un hijo o una hija, y
esto lo estoy practicando ya, aunque no
tengo hijos pero sí tengo sobrinas
trillizas, trato de darles o de exponerlas
a diferentes juegos, a diferentes jugue­
tes, les compré un camión y el camión
se los lleno de frutas, de verduras y jue-

go con ellas a que estos víveres que
están en el camión los llevamos a la tien­
da, tratamos de equilibrar, ellas tienen
también juguetes tradicionales, tienen
muñecas, pero equilibramos esto con
otros juguetes que también se relacio­
nen con hacer negocios, tratar de dar­
les ejemplos a ellas, igualmente, de per­
sonas exitosas para que posteriormen­
te puedan copiar este modelo, alenta­
mos a que se lleve a los niños al nego­
cio. Yo soy educadora en este momen­
to a nivel universitario pero estoy con­
vencida de que se puede tener una
mejor educación 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 cómo manejar
el dinero y también aprende muchísimo
sobre los principios de la vida. Estoy
segura de que las personas que traba­
jan aquí con empresas familiares pue­
den compartir con nosotros muchas ex­
periencias sobre este punto.

-¿Cómo 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
soy una empresaria, entonces si usted
viene a uno de nuestros seminarios y
paga US$75 le puedo enseñar todo lo
que quieran sobre lo que pueden hacer
los hombres al respecto y de hecho así
es como estamos tratando de ayudar a
que el Centro crezca y la parte que les
mostré con las dos personas que se
est~ban saludando. Utilizamos esa opor­
tumdad de ese día para capacitar a to­
dos los hombres: banqueros, abogados
o personas del área contable, en cuan­
t? a cómo trabajar con las mujeres, qué
tipO de publicidad deben hacer etc. yeso
lo enseñamos con estos programas es­
pecíficos. Les sugiero que se afilien a
nuestro Centro y así cada mes recibirán
un boletín que les dará más indicacio-

nes al respecto.

-¿Las mujeres en el Centro que
usted dirige reciben alguna educación
psicológica sobre cómo manejar a los
hombres?

-Bueno, en las sesiones que tene­
mos para mujeres hacemos lo que se
I~ama i~itación de modelos; ellas prac­
tican directamente en relación con la
forma como reaccionan y como piensan
los hombres, por ejemplo; la mayoría de
los hombres entran a un negocio con
una motivación más bien financiera la
mayoría de las mujeres crean una ~m­
pr.esa, porque quieren lograr algo ellas
mismas. En más de cien entrevistas que
he celebrado, los hombres siempre men­
cionan el factor dinero como razón para
entra~ en. un negocio y una sola mujer
menciono 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 mayoría
de. los banqueros son hombres, y ellos
qUieren conocer sus resultados financie­
ros. Normalmente, usted quiere presen­
tar!es a ellos información 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
ción que requieren los banqueros.

-¿Qué oportunidades tiene una
mujer latinoamericana en este tiempo
para ser una mujer importante en el
mundo de los negocios y tener un ne­
gocio realmente grande?

-Bueno, creo que las posibilidades
son excelentes para poder ustedes ma­
nejar un ne~ocio internacional muy
grande. ReCientemente conocí a una
señora en Puerto Rico, que va a con­
tar su historia en el boletín del mes de
abril. Ella me contó cómo se inició sin
dinero, en un negocio de servicios.
Ella tenía dos niños y los llevaba a su
empresa, trabajaba contestando el
teléfono y trabajaba en su negocio de
esta forma. En la actualidad tiene cua-
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tro hijas, tres de las cuales están tra­
bajando con ella en la empresa. Ella
tiene en este momento seis tie~d~s.de
joyería. Si se siguen lo~ tres pnnclplos
que les indiqué antenormente logra­
rán el éxito. Además, traten de estar
preparados para lee~.todo lo po~i~le,
para recibir informaclo~,para aSistir a
conferencias de este tipO, para .esta­
blecer una visión y ser muy persisten­
tes, hay que reconocer también que
habrá muchos obstáculos para salvar.
Es refrescante venir aquí y ve~ a
Rodrigo y a mis otros colegas de dlfe-

rentes países, porque todos pensamos
de la misma forma y es realme~te ren~­

vador ver esto en nuestros paises; Sin
embargo, hay muchos obstáculos que
vamos a encontrar día tras día, traba­
jando sobre esta idea del Espíritu Em­
presarial. Bueno, con esta idea de ser
muy persistentes nunca escucho a la
gente que es negativa; siempre hay gen­
te que dice: "No, usted no. pued~ h~,~er­
lo, no va a funcionar, es Imposible, yo
simplemente no los escuc~~ Ytrato d~
rodearme de personas positivas que di­
gan: "¡Sí se puede hacer!"

LA COMPETENCIA A CONCEBIR
V EL ESPACIO DE sí MISMO:

ELEMENTOS DE SOSTENIMIENTO AL SISTEMA
DEACTI~DADEMPRESAR~L

(Intervención)

LOUIS JACQUES FILlON
Ph.D. en Espíritu Empresarial de la Universidad de Lancaster, Gran Bretaña. Dirigió la Maestría
en Gestión de Pequeñas yMedianas Empresas de la Universidad de Quebec aTrois-Rivieres,
desde 1986 hasta 1989.
Sus áreas de investigación son Teoría de Organizaciones, Metodología de la Investigación,
Sistemas de Actividad de los Empresarios, Espíritu Empresarial y Estrategia de Pequeños
Negocios.
En la actualidad se desempeña como Profesor Asociado de Administración especializado en
Espíritu Empresarial, Políticas de Negocios y Pequeñas Empresas en la HEC (Escuela de
Altos Estudios Comerciales, Universidad de Montreal).

Doctor Rodrigo Varela, profesores,
empresarias, empresarios, estudiantes,
amigos, señoras y señores.

Estoy muy contento de estar con us­
tedes hoy. Vengo de Ouebec Canadá, y
es para mí muy agradable estar en la
verdadera América Latina.

Yo he trabajado en la Escuela de Al­
tos Estudios Comerciales (Ecole des
Hautes Etudes Comerciales, en fran­
cés), pero prefiero la traducción en in­
glés de H.E.C. que es: Hottest Entrepre­
neurship Classes; desde hace un año
trabajo con la Universidad de Montreal.
En la Universidad de Ouebec participé
en el desarrollo de la primera Maestría
en Pequeñas y Medianas Empresas en
Canadá, que sigue siendo una de las
pocas en América del Norte. En ella, a
principios de los años 80, nos interesa­
ba mucho desarrollar modelos para en­
señarles a los jóvenes estudiantes como

ustedes, cuáles eran los procesos para
convertirse en empresario, y para mí era
muy interesante puesto que fui criado
en un medio empresarial, ya que mi fa­
milia tenía empresas. Yo empecé a ma­
nejar empresas desde muy joven, (16
años) y a los 18 años tuve oportunidad
de fundar mi propia empresa. Nuestra
actividad era comprar las empresas que
estaban en dificultades, ponerlas a fun­
cionar bien nuevamente y luego vender­
las. Durante muchos años fui más em­
presario que estudiante, puesto que
pasaba mucho más tiempo dirigiendo y
manejando empresas que estudiando,
y creo que por ello fui un pésimo estu­
diante.

Una cosa que me interesaba mucho
en esos años durante los cuales traba­
jaba con familiares y otras personas en
estas pequeñas empresas era la identi­
ficación de modelos que nos permitie-
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ran entender perfectamente cómo actúa
un empresario. Y cuando me fui a la
Universidad de Ouebec después de va­
rios años 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 Unido. Tuve la oportunidad de tra­
bajar durante muchos años con esta
persona experta en modelos complejos
de la actividad humana.

Me interesaba ver en qué forma pien­
san y trabajan estos empresarios, y des­
de entonces entrevisto a empresarios.
Lo he hecho en más de 25 países, don­
de he tenido la oportunidad de analizar
la situación de varios cientos de empre­
sarios, razón por la cual lo que les voy a
decir tiene una base empírica.

Cuando analizamos o leemos la li­
teratura disponible, o las investigacio­
nes sobre los empresarios llegamos
a la conclusión que hay varias carac­
terísticas, 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 jóvenes se pueden con­
vertir en empresarios.

Ahora quisiera analizar con ustedes
las doce características 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,
gracias 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 características, qui­
siera comentar y darles algunos conse-

jos a los jóvenes que quieran convertir­
se en empresarios. Es muy difícil 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 empresario
en su familia o a un amigo de familia
que sea empresario yo les pido que
creen una relación de cualquier forma
con un empresario con quien puedan
discutir lo que significa ser empresario.
Muchos jóvenes tienen relaciones con
ingenieros, odontólogos, abogados y
saben lo que es ser abogado, pero ser
empresario no siempre es fácil y tener
contactos con estas personas es funda­
mental.

Por otra parte, ustedes verán 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
drán llevar a convertirnos en empresa­
rios.

Una segunda característica que es
frecuente en los empresarios que han
tenido éxito es tener experiencia en el
mundo de los negocios; unas experien­
cias vividas cuando esta persona era
joven, ya sea en el colegio o al trabajar
o al realizar actividades de negocio por
fuera del colegio. Yo analicé la situación
de excelentes empresarios en Brasil,
que empezaron a recoger botellas en la
calle cuando eran jóvenes y que se con­
virtieron paulatinamente en excelentes
empresarios; también estudié la situa­
ción de otros que durante sus estudios
crearon pequeños negocios o activida­
des en donde tenían cierto liderazgo. Y
vamos a hablar de esto más tarde, por
ejemplo, los que fueron Scouts. Cual-

quier tipo de asociación estudiantil en
donde se deban hacer cosas por sí mis­
mos es vital para este proceso.

En Ouebec, hace algunos años, em­
pezamos a hacer experiencias organi­
zacionales con jóvenes; por ejemplo,
unos niños de tercer año de primaria que
debían escoger un proyecto y manejar­
lo, algunos de estos jóvenes quisieron
plantar árboles en parques, otros quisie­
ron controlar la utilización energética en
su casa y algunos de estos experimen­
tos llegaron al punto que estos niños de
tercer año de primaria controlaban a sus
padres o a sus hermanos en el tiempo
que se demoraban en la ducha para ver
el consumo energético de estos. Final­
mente las familias se quejaron en el co­
legio pues dijeron que estos niños con­
trolaban demasiado, pero para los jóve­
nes fue muy importante porque apren­
dieron a manejar algo que ellos mismos
escogieron y decidieron.

Ahora hablaremos de la diferencia­
ción. Un empresario es alguien que por
esencia es diferente de los demás. Es
muy difícil ser un empresario exitoso que
haga cosas diferentes, sí estas diferen­
cias no han sido cultivadas a lo largo del
tiempo. Un excelente empresario que
estudia en Finlandia, en el campo de las
cajas fuertes o cajas de caudales, me
dijo: "Cuando tomé esta empresa entre
mis manos yo sólo tenía 20 años y era
una pequeña empresa; pensé que es­
tas cajas de caudales debían tener una
personalidad y cuando tomé en mis
manos esta empresa familiar empecé a
construir unas cajas fuertes más peque­
ñas, empecé a colorearlas, a poner unos
dibujos y la gente le decía: "Estás loco,
puesto que las cajas fuertes no necesi­
tan esto". Esta persona en diez años
pudo crear una empresa de gran éxito
en el campo de las cajas fuertes y hoy
en día hay mucha gente que lo imita,
pues lanzó una línea de cajas fuertes
para las casas o los comercios.

La intuición es algo que se debe cul­
tivar. Muy frecuentemente se dice que
las mujeres tienen más intuición que los
hombres; en un curso que dicté hace
unos años, en cuanto a las competen­
cias empresariales, les pedí a mis estu­
diantes que me contaran cuáles eran
sus experiencias en donde la intuición
les había sido útil. En ningún caso al­
guien tuvo una intuición sobre algo que
no conociera, y por grupos las madres
me decían "mire, yo tengo una intuición
acerca de mi hijo porque lo conozco
bien". Y por ello cualquier comporta­
miento inusual inmediatamente será
observado por su mamá. Otra mujer que
se encontrara ahí no podría ver cuál es
la diferencia puesto que no conoce al
niño. El empresario es intuitivo en rela­
ción con las oportunidades que se le
presentaran en el mercado, pero es muy
difícil 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
empresarios tienen intuición porque cul­
tivaron buenos conocimientos en el cam­
po en el que van a trabajar.

Los empresarios son personas que
se comprometen 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 más
en mi empresa si yo no creo en ella;
además 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 las necesidades del mercado va a
lograr tener éxito. Un gran número de
los empresarios cuyos casos analicé son
personas que quebraron una, dos o has­
ta tres veces, pero que creían firmemen­
te en sus productos, en lo que hacían y
que estaban listas a comprometerse en
este negocio.



Los empresarios son personas que
trabajan mucho, pero en una forma b~s­

tante organizada, nunca he conocido
empresarios que no trabajaran duro. y
que tuvieran éxito; pero por el contrano,
también pude observar gente que tra­
baja mucho pero que no tenía éxit0'y
esto es debido al hecho que el trabajo
es uno de los elementos, pero no es el
único, que explica el éxito del empresa­
rio sobre todo en los primeros años
de~pués del lanzamiento de la empre-

sa.
El empresario es un soñador o un vi­

sionario. La primera vez que yo presen­
té en un Seminario de Doctorado esta
noción, en 1984, los miembros del se­
minario pensaron que se trataba de algo
demasiado idealista, que no correspon­
día a la realidad de las cosas, pero al­
gunos años más tarde este hecho de ser
un visionario está integrado completa­
mente en la literatura empresarial y un
año después de que presenté mi prime­
ra investigación en Gran Bretaña, se
publicó en los Estados Unidos en 1985,
un libro sobre esto y mucha gente habló
de la visión y de su importancia para el
empresario pero muy pocos trataron de
entender el mecanismo que desencade­
na esta visión. Dentro de un rato les voy
a sugerir una situación ideal en donde
se puede establecer este aspecto de
visionario en el empresario, pero se tra­
ta del punto focal sobre el que se basa
la actividad de los empresarios puesto
que ellos deben pensar en relación con
el futuro y no solamente pensar en el
pasado; toda nuestra información se
hace partiendo del pasado para tratar
de entender el pasado. El empresario
que tenga éxito desarrolla mecanismos
mentales para aprender a comprender
bien lo que ocurrirá en el futuro.

Los empresarios que yo analicé y que
tuvieron éxito son personas que traba­
jaron mucho para ejercer cierto lideraz­
go. El liderazgo no está definido como

el liderazgo político sino que más 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 líderes.
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 importante y es una
característica de la dimensión de este
liderazgo.

Las investigaciones sobre los empre­
sarios mostraron que se trataba de per­
sonas que crean redes. En cuanto a mí,
soy un poco escéptico sobre este dato,
que ha sido expuesto por muchos inves­
tigadores, puesto que en los cien prime­
ros empresarios que yo estudié ningu­
no pudo explicar su éxito por la red de
negocios que había establecido. Es im­
portante tener una red para saber qué
es lo que ocurre en el medio, creo que
en el campo de las manufacturas por
ejemplo, aparentemente no es la activi­
dad más importante, en los servicios la
situación es un poquito diferente.

y vamos a volver sobre esta noción
puesto que ustedes verán que el em­
presario que tenga una buena red pero
que no tenga visión tiene muchas rela­
ciones, pero no tiene una dirección que
lo lleve a un sitio específico. No logrará
mucho un sistema de relaciones espe­
cíficas 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 pareció que fueran muy
importantes. Creo que cada uno de ellos
había establecido unas relaciones muy
específicas que se alejaban a veces del
trabajo. Relaciones específicas con
cada uno de sus empleados. El empre­
sario establece unas tareas, identifica
las personas que las van a llevar a cabo

y firma como una especie de contrato
psicológico 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 deberá haber al­
canzado un nivel específico, puesto que
en la mayoría de las primeras cien em­
presas que estudié los empresarios tra­
bajaban muy fuerte, la gente que los
rodeaba también, pero el empresario
controlaba el trabajo de cada uno y cierto
número 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 formación de sus colabora­
dores. Tengo por lo menos veinticinco
de estos casos, y estas personas se
demoraron mucho en desarrollar este
espíritu de equipo, puesto que querían
controlar perfectamente cada uno de los
elementos del trabajo de su empresa y
esto también puede trasladarse a aque­
llos que confían muchos trabajos a
subcontratistas, o sea, hacen que dife­
rentes subcontratistas hagan una parte
de su trabajo pero entonces pierden el
control sobre lo que hacen. El caso de
Reebok en los Estados Unidos es muy
claro puesto que Reebok contrata entre
Japón y Singapur en diferentes produc­
tores que producen diferentes líneas de
productos.

Los empresarios son personas que
controlan el comportamiento 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 tra­
bajen y hagan lo que se les ha confiado
y entre más personas de alto nivel va·
yan a contratar, menos tendrán 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
ción importante y competitiva con rela­
ción a otros productos muy bien esta­
blecidos en el mercado.

La duodécima característica que yo
he observado es que los empresarios
tienen modelos de aprendizaje que les
pertenecen, muy personalizados. La
mayoría de los empresarios aprenden
cuando tienen un interés específico que
pudieron identificar. En los cursos sobre
técnica empresarial es muy importante
que los estudiantes identifiquen una vi­
sión y luego puedan construir un siste­
ma que permita la realización de esta
visión, porque esencialmente lo que
hace el empresario que lo diferencia del
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 únicamente sobre lo que
lee; la parte esencial del aprendizaje del
empresario se hace gracias a conver­
saciones, a entrevistas con personas
diferentes que trabajan en áreas diver­
sas.

Dentro del proceso 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 más joven sea la persona, más
ideas vienen de su medio familiar y
cuando va envejeciendo estas ideas pro­
vendrán de exposiciones industriales, de
su vida diaria o del entorno industrial.
Estas visiones emergentes sobre pro­
ductos o servicios poco a poco van a
madurar y se van a convertir en una vi­
sión central. La visión central puede di­
vidirse en dos partes fundamentales: la
visión central externa y la visión central



interna. La primera es el lugar que que­
remos que ocupen nuestros productos
cuando los lancemos al mercado; en
cuanto a la visión central interna se tra­
ta del tipo de organización necesaria
para lograr este objetivo. La fuerza en­
tonces de los empresarios reside en su
capacidad de imaginar unos contextos
de organización que no sigan las reglas
establecidas y que generalmente se
aprenden en estos cursos. Cuando re­
cibimos a los estudiantes en los cursos
de Administración y de Estrategia ense­
ñamos los principios básicos y hacemos
un estudio de casos para ver hacia dón­
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 habían 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 perfec­
tamente a lo que quieren hacer en la
empresa. Por ejemplo, un farmaceuta
muy conocido en Ouébec, que constru­
yó o que creó una multinacional en el
campo de los laboratorios farmacéuti­
cos, fue expulsado de la Orden de Far­
maceutas de Ouébec porque decían que
no respetaba las reglas de la profesión,
pero hoyes un empresario reconocido;
cuatro de sus hijos trabajan en la em­
presa, se retiró el año pasado y ahora
que es muy reconocido, y que creó esta
multinacional, fue nombrado como
miembro de la Orden de Farmaceutas.
Esta persona construyó o creó una em­
presa que se basaba sobre la publici­
dad y el mercadeo, pero no hay ningún
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
sión central externa es el lugar que se
quiere ocupar en el mercado y yo qui-

siera darles algunos ejemplos muy bien
conocidos; puesto que varios empresa­
rios que analicé no son muy bien cono­
cidos acá en Colombia. Vamos a tomar
a Ford, por ejemplo. Su visión central
externa era ocupar un lugar muy impor­
tante en el mercado automotriz, hoy en
día parece fácil, pero en ese momento
había muy pocos carros. Henry Ford
tuvo que tener un sistema muy bueno
de producción para que pudiera vender
tan barato los carros y para que la gen­
te pudiera comprarlos.

La visión central externa se basa
muchísimo en el conocimiento y el en­
tendimiento del mercado y la central in­
terna tiene que ver con el tipo de orga­
nización que nos permite llegar allí. La
visión complementaria son actividades
administrativas de toda naturaleza que
se definen por parte del empresario para
llegar a realizar la visión central que ha
imaginado el mismo empresario. Una
vez se identifica esa visión central es
relativamente fácil para esta persona
continuar identificando una serie de ac­
tividades administrativas que deben rea­
lizarse, si se desea que la visión central
se lleve a cabo.

Ayer tuve la posibilidad de visitar rá­
pidamente un museo de Cali y había una
exposición de Picasso. En esa exposi­
ción se podían leer diferentes escritos
de Picasso y anoté uno que se aplica a
lo que hace el empresario en el proce­
so: "Mientras se está 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
visión totalmente clara de lo que van a
realizar a largo plazo; de hecho, en to­
dos los empresarios que conocí en la
empresa ni uno solo me dijo que él ha­
bía previsto que su empresa iba a cre­
cer tanto; sin embargo el hecho de ha­
ber considerado un espacio específico

y diferenciado en el mercado los ha lle­
vado a crecer cada vez más y a renovar
este proceso visionario. Aquí tenemos
seis elementos que se han tomado de
los doce anteriores que presenté y que
muestran cómo operan las interrelacio­
nes entre estos elementos claves de
base del proceso visionario. Voy a tra­
tar de explicarlos porque he utilizado
este modelo más de siete u ocho años
para la formación de empresarios.

El primer elemento tiene que ver con
el concepto de sí 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 anteriormente del papel de la
mujer como empresaria, e indicó que el
concepto de uno mismo como mujer era
una dimensión fundamental que debe­
ría ser trabajada para tener un ego lo
suficientemente alto y fuerte para poder
darle apoyo y sostener un proceso vi­
sionario. Es muy difícil 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 tenían 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
energía que uno quiere invertir en estas
actividades profesionales. Esta energía
también va a tener mucha influencia en
la noción de liderazgo que se va a ejer­
cer. Anteriormente dije que hay diferen­
tes escuelas en el área de liderazgo, uno
muchas veces no llega a una definición

clara de lo que es un líder, pero todas
las investigaciones sobre el liderazgo
han mostrado que la energía es uno de
los elementos básicos que se encuen­
tran en todo tipo de líder. Los líderes son
personas a los cuales uno recurre en la
organización de la sociedad porque pen­
samos que nos van a ayudar a hacer
las cosas. Es necesario gastar energía
en lo que se hace y lo que es interesan­
te aquí es que los empresarios han en­
contrado una forma de poder recurrir a
este liderazgo trabajando muchísimo y
manteniendo siempre un nivel energéti­
co alto. El concepto de sí 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 líder
en la familia, en su entorno, en la insti­
tución donde se va a estudiar es mucho
más fácil poderse uno identificar con un
modelo de liderazgo. El liderazgo da
energía, y la energía que se ha inverti­
do en lo que se hace refuerza el con­
cepto de sí mismo; es poco probable que
alguien desarrolle un concepto propio
bien articulado si no está dispuesto a
invertir una cantidad de energía suficien­
te para mantener y soportar este proce­
so. Estos tres elementos van a influir en
la forma bajo la cual se considera el sec­
tor donde posteriormente uno va a en­
trar.

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

El nivel primario son las relaciones
familiares, y las personas que están vin­
culadas con este tipo de actividades.
Relaciones secundarias que son los
conocidos en los negocios vinculados
con una actividad 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·
lección de las relaciones en los otros
niveles. Hoy ustedes están reflexionan­
do en relación 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
sos sobre este tema y esto les va a per­
mitir a ustedes aumentar, mejorar sus
criterios para escoger las relaciones bajo
las cuales van a operar. Yo tengo mu­
chísimos 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
ción de las personas que los rodean.

Volvamos al modelo anterior, por fa­
vor; cuando yo encuentro un empresa­
rio y me dice este empresario que todas
las personas que lo rodean son perso­
nas incompetentes; yo me pregunto:
¿quién escogió a estas personas? El
empresario que tiene éxito tiene una vi­
sión y esta visión le permite establecer
los criterios bajo los cuales va a selec­
cionar las personas con las cuales va a
trabajar, y en este caso se debe com­
partir esta visión con ellos, lo que gene­
ra muchísima energía, mucha motiva­
ción en la organización. Los empresa­
rios que no tienen visión generalmente
contratan personas para hacer tareas
específicas y seis meses y un año más
tarde la tarea ha cambiado y esta per­
sona ya no corresponde a las necesida­
des del empresario. La visión permite al
empresario que tiene 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 tenían
una visión que les había permitido esta­
blecer un criterio específico para selec­
cionar aquellas personas que iban a
durar en la empresa; mientras que aque­
llos otros que no tenían visión continua-

ron cambiando su personal cada dos o
tres años.

Las relaciones con las cuales nos
rodeamos van a permitir precisar mu­
chos puntos a nivel de la visión porque
si tenemos una visión desde el inicio
esas personas que nos rodean nos van
a permitir posteriormente realizar esta
visión y hacer que esta visión 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 específico, si un pro­
ceso muy sistematizado que empieza
identificando un interés específico, lue­
go vamos hacia el conocimiento y la
comprensión de un sistema específico;
a los estudiantes se les pide que traba­
jen en este proceso visionario, que es­
criban una nota sectorial en el campo
en el cual piensan que van a trabajar.
Queremos saber cómo se hace la con­
cesión y la distribución de los produc­
tos, cuál es la competencia específica,
cómo opera no solamente el mercado
en ese sector específico, sino también
cómo opera la organización misma de
la producción 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
parecían evidentes en la primera etapa
ya no son las mismas cuando se llega a
la tercera etapa; porque cuanto más se
conoce el sector, más podemos refinar
su entendimiento propio e identificar
segmentos que se pueden ocupar de
forma diferenciada y de allí en adelante
se va a llegar a un hecho específico,
vamos a definir e imaginar un contexto
organizacional y éste va a ser un ele­
mento fundamental del trabajo del em­
presario. En la literatura a menudo se
asocia al empresario con la detección
de oportunidades, pero es algo más que
esto; el empresario que no llega a ima-

ginarse, ni a definirse un concepto or­
ganizacional de forma completa va a
tener problemas para tener éxito.

Ustedes aquí tienen en lo que les he
presentado hasta ahora, elementos bá­
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 relación
con la forma como se deben utilizar es­
tos modelos para capacitar empresarios
y si me permiten voy a terminar mi pre­
sentación 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 el campo de la formación de los ge·
rentes o administradores, la gente de­
cía que no se puede formar un adminis­
trador puesto que se nace así y la ma­
yoría de ustedes, que no tienen tantas
canas como yo, de pronto no habían
oído estos comentarios, pero hoy en día
nadie duda de que se puedan formar los
administradores y ustedes son una prue­
ba de ello, puesto que en las Escuelas
de Administración de Empresas o en las
Universidades cada año se sacan miles
de jóvenes que serán excelentes Admi­
nistradores de Empresas. ¿Qué ocurrió
entonces que nos permitió formar estos
Administradores? Es que poco a poco
pudimos desarrollar unos métodos pe­
dagógicos que se acercan más 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 enseñanza magistral como
se daba en Economía o en Contabilidad
para enseñarle a la gente a comunicar
y a aprender a hablar de las diferentes
funciones de la empresa. Cuando mira­
mos por ejemplo lo que está ocurriendo

con los empresarios vemos que es un
poquito lo mismo; la gente que dice que
los empresarios son empresarios natos
y 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 está
ocurriendo ahora en la formación em­
presarial se parece muchísimo a lo que
ocurrió en los últimos veinte años para
la capacitación de los administradores
de empresa, o sea que entramos o em­
pezamos a conseguir programas que
son sumamente diferentes de los que
se utilizaban para la formación de los
administradores.

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

-¿Cómo podemos darle confianza
al empresario para que busque esa vi­
sión, cómo le quitamos el miedo a lo
desconocido?

-Bueno, uno de los puntos más 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 quedaron muy cerca de su pro­
pio mercado, personas que pasaron
uno, dos días por semana hablando con
sus clientes para entender muy bien cuál
es la evolución 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 más rápida y por ello es vital man­
tener contactos con el mercado, o sea
hablar muy regularmente con sus clien­
tes.



-¿Cómo entiende el concepto de un
empresario exitoso?

-Hay varias definiciones del empre­
sario con éxito; la mayoría de los inves­
tigadores se pusieron de acuerdo y di­
cen que el empresario con éxito es al­
guien que dura menos de cinco años,
puesto que generalmente un 50% de las
empresas terminarán sus actividades
durante el primer año desde su creación
y después de cinco años únicamente
queda un 10% de las empresas que fue­
ron creadas. Mi definición del empresa­
rio con éxito para esta investigación era
un empresario que fuera conocido den­
tro de su país, por el éxito que había
logrado, debía haber ganado por lo me­
nos un premio nacional ya sea ser el
empresario del año o el premio del me­
jor hombre de negocios del año, debía
haber publicado varios artículos sobre
esta persona cada año, debía ser reco­
nocido a escala nacional como un em­
presario con éxito.

-¿Cómo se puede hacer para que
las personas sean más imaginativas,
más creativas?

-Bueno, dentro de nuestro siste­
ma trabajamos muchísimo en el cam­
po de la formación 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 últimos siglos todo se fun­
dó en lo racional y que estamos evo­
lucionando muy rápidamente ahora
hacia la edad de la imaginación.
Margan mostró lo mismo y lo practica
mucho en su último 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
imaginación es trabajar sobre la parte
derecha del cerebro y establecer una
subdivisión entre los trabajos raciona­
les y analíticos con los trabajos ima­
ginativos. Dentro de los ejercicios que

yo uso para la formación de los em­
presarios, la gente debe hacer muchos
ejercicios de prospectivas, y decir por
ejemplo qué será su sociedad dentro
de diez, cincuenta o cien años, los
transportes por ejemplo, cómo serán,
cómo será la educación, cómo será la
familia, cómo vivirá la gente, cómo se
harán los deportes y ustedes saben,
en Canadá mis alumnos creen que
diez, veinte, cincuenta años de antici­
pación son demasiado tiempo 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 habló de cien,
doscientos y trescientos años futuros
o sea que en sus futuros empresarios
desarrolla los reflejos para pensar en
relación con el porvenir. En 1991, en
París, durante el Salón Internacional
del Automóvil se invitó a los grandes
productores para que presentaran
modelos de futuro, los americanos y
los europeos presentaron unos mode­
los para los próximos cinco, diez años,
pero la mayoría de los japoneses pre­
sentaron modelos para doscientos cin­
cuenta años dentro de su empresa. Y
uno de mis colegas, que trabajó mu­
cho sobre liderazgo, observó que mu­
chas empresas y grandes organizacio­
nes fueron creadas por empresarios
que tenían un espíritu muy artístico
pero fueron reemplazadas luego por
Administradores que tenían en cam­
bio un espíritu demasiado burocrático
y hoy en día vemos que en todos los
casos hay que realizar grandes esfuer­
zos para trabajar más en el campo de
la imaginación; pero no siempre es
fácil porque es más difícil de medir.

-El empresario tiene una manera
peculiar, especial, propia de aprender.
¿Qué papel podría jugar la universidad
en ese proceso de aprender del empre­
sario?

-Para mí un curso en técnica em­
presarial es un curso en donde los fu-

turos empresarios desde el comienzo
están en contacto con verdaderos em­
presarios y con todo el proceso de
creación de cultura empresarial. El es­
tudiante debe definir situaciones, vi­
siones, sistemas para organizarse,
para poder realizar sus visiones, en todo
el proceso de formación de un empre­
sario este individuo debe tener una re­
lación muy activa con el aprendizaje. Lo
que hacemos en nuestras Escuelas de
Administración de Empresas en Améri­
ca del Norte es dramático, matamos el
espíritu empresarial, tenemos menos de
2% de los estudiantes en América del

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

44 ~=:=:===:=:======:=:==:===:ICESI



LA COMPETENCIA A CONCEBIR
Y EL ESPACIO DE sí MISMO:

ELEMENTOS DE SOSTENIMIENTO AL SISTEMA
DE ACTIVIDAD EMPRESARIAL

(Ponencia)

LOUIS JACQUES FILlON, Ph.D.

Introducción
Este trabajo comprende tres partes.

Presentamos primeramente una sínte­
sis de nuestras investigaciones sobre el
proceso visionario. Enseguida mirare­
mos de qué manera el empresario se
sitúa 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
es introducido:el espacio de sí mismo.
La tercera parte trata sobre el empresa­
rio, el aprendizaje y la organización. Se
aborda la transferencia de este apren­
dizaje del empresario en su empresa.

El proceso visionario
Uno de los distintivos que caracteri­

za al empresario reside en su capaci­
dad de concepción. El empresario con­
cibe, define contextos: primeramente el
lugar que él desea ocupar en el merca­
do, además el tipo de organización en
la cual tiene necesidad de llegar a ocu­
par el espacio deseado. Esto se llama
visionar (Filion, 1991 a y b).

El estudio de más de cien empren­
dedores en veinte países en el curso del
último decenio nos ha permitido identifi-

car el proceso visionario como el cora­
zón y el integrador del proceso empre­
sarial, puesto que es allí donde el em­
prendedor tira el racimo de su sistema,
los hilos conductores alrededor de los
cuales él organiza sus actividades
(Filion, 1991 a y b).

La visión es definida como "una
imagen proyectada en el futuro dellu­
gar que uno desea ver ocupado por
sus productos sobre el mercado, así
como la imagen proyectada del tipo de
organización en la cual uno tiene ne­
cesidad de alcanzar". (Filio, 1991
b:109-110). Se distinguen tres cate­
gorías de visiones: Emergentes (Ideas
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 o servicios en el mer­
cado e interno, es decir, el tipo de or­
ganización en la cual uno tiene nece­
sidad de alcanzar, y, finalmente, las
visiones complementarias que son las
actividades de gestión definidas para
apoyar la realización de la visión cen­
tral ( ver Esquema 1) ( Filion, 1991 a y
b).



ESQUEMA 2
EL PROCESO VISIONARIO

ESQVEMA 1
LAS TRES CATEGORIAS DE VISIONES

te verdad en las empresas familiares
cuando se sabe desde tiempo atrás
quién será el sucesor y que éste acepte
y ambicione jugar ese rol. El o los suce­
sores frecuentemente introducirán cam­
bios en la organización, no solamente
porque su visión difiere, otros elemen­
tos deben tenerse en cuenta. El concep­
to de sí mismo no es el mismo. El con­
texto no es lo mismo. Las formas de
pensar y de hacer son también diferen­
tes.

Energía
La energía es el tiempo dedicado a

las actividades profesionales y la inten­
sidad con la cual esas actividades son
cumplidas. El concepto de sí mismo, los
valores, van a influenciar lo que uno está
listo a invertir. La energía dispensada
podrá conceder más liderazgo, conce­
der más tiempo para establecer y man­
tener relaciones, comprender un sector,
articular una visión, y este conjunto de
actividades podrá reajustar el concepto
de sí mismo. En respuesta, la energía
consagrada a asumir un cierto lideraz­
go hará que este liderazgo retorne al
emprendedor, bajo una u otra forma, una
parte de la energía y algunas veces más
energía que la invertida al iniciar.

La energía dispensada para estable­
cer y mantener relaciones reporta divi­
dendos, además que el emprendedor
bien posicionado en un sistema de rela­
ciones podrá ganar un flujo de informa­
ción que le permitirá reajustar frecuen­
temente su objetivo. Finalmente, se des­
taca que aquellos que habrán invertido
tiempo y energía para elaborar una vi­
sión se beneficiarán en la misma pro­
porción, pues la línea directriz desarro­
llada generará de regreso motivación y
energía 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-

1) en el proceso de desarrollo de una
visión consistirá en describir los elemen­
tos que son la base de nuestra perso­
nalidad y que condicionarán 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 educación formal, de la educación
informal (lecturas, viajes, cines, etc.), de
las creencias, del sistema de relaciones,
etc.

Aquí 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 más grandes grupos de comer­
cio al detalle desarrollado por un solo
hombre 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 hecho estudios en
medicina y farmacia. La influencia del
medio familiar ha sido el ojo a través
del cual él observa el mundo similar
al de un médico comerciante, o más
bien, a aquel de un comerciante en el
campo de la medicina. Su visión 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 dimensión del tiempo donde esta
la concepción de sí mismo y de su rol
que como empresario define para sí mis­
mo influirá también en la puesta en mar­
cha del proceso visionario. Cuanto más
joven él decide qué hará, más él se dará
un tiempo para reflexionar sobre lo que
él desea volverse, pues esto le permite
educar mejor las actitudes mentales que
convienen al rol empresarial al cual él
se destina. Esto parece particularmen-

cual uno vive, experimenta y apren­
de.

El concepto de sí mismo constituye
el fundamento sobre el cual se construi­
rá el proceso visionario. Difícilmente
puede uno proyectar lo que desea vol­
verse sin primero tomar conciencia de
lo que uno es. Es por esto que uno de
los primeros ejercicios (ver el Anexo Nº

elementos, el sistema de relaciones,
presenta mucho más importancia que
los otros. Comentaremos primeramen­
te los cuatro elementos de sostenimiento
secundarios antes de introducir el ele­
mento principal, el sistema de relacio­
nes.

El concepto de sí mismo
Es la manera en la que uno se per­

cibe, su conciencia de ser. Está fre­
cuentemente asociado a los modelos
en los cuales el individuo es identifi­
cado; como los valores, el concepto
de sí mismo no es fijo. Es continua­
mente renegociado habida cuenta del
contexto en el cual uno opera, en el

El proceso visionario presentado aquí
resulta de la superposición del sistema
de actividades de los empresarios estu­
diado a partir de la aproximación de
Checkland (1981), el cual sugiere cinco
elementos de sostenimiento a la visión
que tienen efectos recíprocos de influen­
cia, unos sobre los otros. Uno de estos
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presarios que también trabajan mucho
no parecen triunfar.

Esta constatación nos lleva a sugerir
que no existe relación directa entre el
número de horas de trabajo y el éxito
del empresario. Sin embargo, entre las
condiciones requeridas para el éxito de
un empresario, nosotros hemos identifi­
cado la energía, que comprende el tiem­
po consagrado a las actividades profe­
sionales, número de horas de trabajo.
Hay que consagrar suficiente tiempo al
trabajo para encontrar los conocimien­
tos que permitan comprender mejor lo
que uno hace, y poner cierta intensidad
para poder no solamente interiorizar,
sino también desarrollar su visión, para
concebir el espacio a ocupar

Liderazgo
El liderazgo deriva del concepto de

sí mismo, de la energía, de la compren­
sión del sector, de la visión y de las re­
laciones. El liderazgo influirá también
sobre cada uno de estos elementos.
Pero el liderazgo se vuelve sobre todo
importante en el proceso visionario por­
que tendrá mucho impacto sobre el ni­
vel, la altura de la visión y sobre la am­
plitud de lo que el empresario desee rea­
lizar. Se puede igualmente decir que la
intensidad del deseo de realización li­
gado al concepto de sí mismo y que
sustenta el liderazgo determinará en
gran parte la visión donde se produce la
visión. Parece poco probable que un lí­
der alcance una realidad que sobrepa­
se su visión, ya que como el concepto
de sí mismo y el liderazgo, la visión se
inserta en un proceso continuo, se va
fortaleciendo a intervalos.

Se puede preguntar aquí lo que cons­
tituye el liderazgo: ¿Qué es lo que hace
que alguien sea reconocido como un lí­
der? Esto puede comprender dos cosas.
Nosotros hemos visto, en los empresa­
rios estudiados, que el empresario se
inserta en un proceso gradual que su­
pone la adquisición de competencias

distintas en un sector dado. Nosotros
hemos observado que la capacidad de
desarrollar una visión surgirá dellideraz­
go y que el liderazgo implica también,
para el empresario que triunfa, el desa­
rrollo de una visión.

Por ejemplo, David Murray, empresa­
rio del año en Escocia en 1983, comien­
za a vender después de haber termina­
do la escuela secundaria, a la edad de
dieciséis años. El lanza su empresa a
los 24 años, y pierde sus dos piernas
en un accidente en el transcurso del
mismo año. El triunfa después de supe­
rar una serie de operaciones en siete
países. Al preguntarle lo que él era a la
edad de 32 años, él explica su éxito, lo
atribuye en parte a su liderazgo tanto al
interior como al exterior de su empresa.
"Yo soy reconocido como alguien que
puede resolver problemas que nadie
puede arreglar", dice. Es lo que hace de
él mismo uno de los proveedores más
buscados por los constructores de pla­
taformas de perforación; se sabe que él
puede encontrar una pieza faltante o una
pieza defectuosa en un tiempo que na­
die puede igualar. Para él "ser el prime­
ro" en lo que hace, siempre ha sido y
será el elemento principal.

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

Uno puede preguntase si es su ne­
cesidad de liderazgo que lo ha llevado
a elaborar una visión o si es su visión
que le confiere el liderazgo. Según él, al
empezar, su necesidad de logro, de

triunfo, lo ha llevado a asumir un cierto
liderazgo, pero habiendo logrado lo que
deseaba, lo que le importa ahora es rea­
lizar su ~isión, es decir, implantar Murray
Internacional en todos los continentes.
Se puede decir ahora que su visión le
confiere su liderazgo.

Comprensión de un sector
El conocimiento de un sector de acti­

vidades de negocios y su comprensión
constituyen uno de los cimientos del pro­
ceso visionario. No se trata de conocer
y comprender la articulación de las cua­
tro Ps en un mercado determinado sino
de conocer y comprender la evolución
del sector en su conjunto: arquitectura
de las organizaciones, qué genera las
tendencias grandes y a corto plazo. El
concepto de sí mismo que fortalece la
motivación, la energía con la cual uno
trabaja, el liderazgo, la experiencia y el
reconocimiento adquirido en el ramo, las
relaciones que se tienen, son todos los
elementos que vienen a sostener la
comprensión del sector. La comprensión
de un sector refuerza el concepto de sí
mismo, permite canalizar las energías
sobre lo que da ventaja en los resulta­
dos, confiere el liderazgo, atrae las re­
laciones pero permite también identifi­
car las relaciones útiles para estar bien
informado de la evolución del sector en
cuestión. La comprensión del sector
constituye uno de los cimientos funda­
mentales para visionar. En efecto el
cómo descubrir una oportunidad de ~e­
gocios, puede debilitar un nicho que se
ocupará de manera diferenciada si no
se comprende bien el sector. Visionar
es identificar un segmento del mercado
que se decide ocupar. Cómo hacer si
no posee un buena comprensión del
~ector. Visionar es también imaginar el
tipO de arquitectura organizacional que
nos permitirá realizar la visión externa
es decir, ocupar el espacio deseado e~
el mercado. Un buen conocimiento y

comprensión del sector parecen proveer
puntos de referencia al empresario.

Para intuir, imaginar modelos organi­
zacionales coherentes con lo que él de­
sea hacer, habida cuenta del contexto
conferido aquí, las personas que están
en contacto con el mercado, los clien­
tes, los proveedores que participan en
la venta y el marketing parecen neta­
mente adelantados. La visión entre más
se precisa, conduce al empresario a
identificar cen más 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 más determinante para ex­
plicar el camino de una visión. El siste­
ma de relac!ones de donde ha surgido
el empresario, su sistema familiar ten­
d.rá ,mucha influencia sobre los tip~s de
vlslon emergentes que él desarrollará en
primera instancia. Pues las relaciones
que él desarrolló para poner en su sitio
las visiones complementarias, influirán
de manera frecuentemente determinan­
te en la evolución de la visión central.
De regreso será articulada, la visión se
volverá el elemento que proveerá los
criterios de establecimiento del sistema
de relaciones. El viejo adagio: "Dime qué
fr~cuentas. y t~ diré quién eres" no po­
dna ser mas cIerto. En una óptica visio­
naria, se podría igualmente modificar su­
giri~n?o: '~Dime cuál es tu frecuencia y
te dlre que te volverás".

Juan Jacobo Rousseau nos presen­
ta al hombre como el producto de la so­
~iedad. Esto es verdad en los empresa­
riOS estudiados: En primera instancia
producto de su sistema de relacione~
familiares, ellos desarrollan la red de sus
relaciones externas e internas en la
empresa, de tal suerte que las perso­
nas implicadas en esto parecen volver­
se gradualmente los productos sociales
de lo que el empresario tiene necesidad
que ellos se vuelvan para realizar su vi-
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relaciones terciarias, la cual llevará con
frecuencia al desarrollo de relaciones
secundarias útiles y estimulantes para
el camino del visionario. Es en general
el sistema terciario que habrá desarro­
llado la persona lo que la llevará a revi­
sar los criterios de selección de sus re­
laciones en los otros niveles.

Visionar
Después de haber presentado los

elementos de apoyo a la visión, explica­
remos ahora el funcionamiento del pro­
ceso visionario. El hecho de visionar in­
cluye seis elementos compuestos en los
cuales la realización encaja los unos en
los otros de manera consecutiva bajo la
forma de etapas. (Filian, 1994 a). Estos
elementos se muestran en el Esquema
No.3.

IDENTIFICAR UN INTERES POR UN
SECTOR DE ACTIVIDADES DE

NEGOCIOS

ABARCAR UN SECTOR DE ACTIVIDADES DE NEGOCIOS

DESCUBRIR UNA
OPORTUNIDAD DE NEGOCIOS

ATACAR UN NICHO DE
MANERA DIFERENCIADA

IMAGINAR Y DEFINIR UN CONTEXTO
ORGANIZACIONAL

ESQUEMA 3
ETAPAS DEL PROCESO VISIONARIO

gocios o política. Algunas se volverán
relaciones primarias. Las relaciones ter­
ciarias son aquellas que uno escogería
con el fin de satisfacer una necesidad.
Ellas no implican primero una relación
con una persona física sino más bien
un contacto con un campo de interés.
La atención dada a la gestión de su sis­
tema de relaciones parece tener para el
empresario una de las condiciones de­
terminantes para formarse una visión
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
nía necesidad de aprender talo cual
cosa. Por esto yo deseaba cambiar de
empleo o ir a estudiar a talo cual lugar".
Es esta una gestión típica del nivel de
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to de los empresarios. Es interesante
notar que una investigación sobre el pro­
pietario-dirigente que fracasa ha reve­
lado que las prácticas relacionales,
como la planificación del personal, el
encuadramiento y la participación en las
decisiones después de la consulta, se
sitúan al más bajo nivel entre las prácti­
cas de management. Se podría con fre­
cuencia decir lo contrario de aquel em­
presario que tiene éxito.

Para comprender mejor cómo se or­
ganizan las relaciones hemos estable­
cido tres niveles de relaciones. Se mues­
tran en la siguiente Tabla Nº 1.

TABLA Nº 1
Tres niveles de relaciones

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

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

Terciarias Cursos, libros, viajes, ex­
posiciones industriales.

Las relaciones primarias atañen 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 más
determinantes en cuanto al concepto de
sí mismo que tiene la persona y en cuan­
to a las decisiones que serán seguidas
en los otros niveles del sistema de rela­

ciones.

En la medida en que el visionario
avanza en el tiempo, más tiende a for­
mar las relaciones en los niveles secun­
dario y terciario. Las relaciones secun­
darias son aquellas que se han desa­
rrollado en función de una actividad pre­
cisa: club social, actividad religiosa, ne-

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

Algunos gerentes tienen en cuenta
las consecuencias de esto. Han hecho
del proceso de selección un aconteci­
miento particular para la empresa. El
suizo Bernard Vonlanthen, por ejemplo,
ha lanzado una empresa que se dedica
al mantenimiento y cuidado industrial y
comercial. En pocos años él ha llegado
a ocupar un lugar respetable en el mer­
cado suizo, en un campo, sin embargo,
fácil de entrar. Uno de los elementos de
su éxito: la selección de personal y par­
ticularmente de los directivos. Desde la
segunda o tercera entrevista, los candi­
datos son puestos en una situación don­
de deben enfrentar problemas reales
que tendrán que solucionar. Sólo hasta
después de siete u ocho encuentros con
los candidatos es que las personas im­
plicadas en el proceso de selección vo·
tarán por el candidato de su predilec­
ción. Se trata de un proceso de sociali­
zación recíproco que tendrá sus efec­
tos a largo plazo facilitando la integra­
ción en el corto plazo. Uno ha podido
juzgar al menos, de una parte u otra,
hasta qué punto se compartiría una vi­
sión común.

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



-La identificación de un interés por un
sector de actividades de negocio puede
alcanzar buenas fuentes. Aquello es traí­
do por uno de los tres niveles de rela­
ciones: primaria, secundaria, terciaria.
Uno observa que entre más joven es el
dirigente cuando comienza su empresa,
más tiene origen este interés en su me­
dio familiar, y que entre más años tiene,
más proviene su interés de las experien­
cias de trabajo. Se trata de algo vago
en principio pero que precisará cada vez
más el seguimiento nuestro para encon­
trar un solo dirigente que tenga una vi­
sión absolutamente clara de dónde él
estará dentro de diez años. Este interés
constituye el primer jalón de lo que se
volverá el punto de anclaje, el pivot de
su sistema. El dirigente progresará en
la medida en que sepa darse una
metodología de trabajo y se concentre
sobre una o algunas visiones emergen­
tes. Este interés lleva al dirigente a inte­
resarse, estudiar, crecer, comprender
mejor un sector de actividad de nego­
cios.

Comprender requiere un mínimo de
conocimientos. Un visión es una imagen
proyectada de un estado futuro desea­
do. Es un sueño real y realizable. El rea­
lismo será de tal altura que el conoci­
miento, la imagen, la comprensión de un
sector de actividades de negocios, será
completo por parte del empresario. Es
díficil visionar el nicho a ocupar si no se
comprende bien los diversos espacios
ya ocupados por los participantes actua­
les del sector de interés. Seis elemen­
tos están implicados aquí: la capacidad
intelectual, así como la educación del
empresario, la posición ocupada y la in­
tención perseguida cuando él adquiera
la información, los conocimientos del
mundo de los negocios que pueden fa­
cilitarle la adquisición de conocimientos
al igual que la comprensión del sector y,
finalmente, el tiempo invertido y reque­
rido para conocer un sector u otro. En
nuestra muestra, no existen correlacio-

nes entre el nivel de educación, el éxito
escolar, la disciplina estudiada y el éxito
en los negocios, sin embargo, nosotros
hemos observado que entre más joven
e inexperimentado es el empresario,
más tiempo debe dedicarle a la com­
prensión del funcionamiento de un sec­
tor. Aquellos que vienen de un medio
familiar empresarial tienen una ventaja;
la educación informal recibida parece
más importante que la educación formal.
La posición ocupada cuando el conoci­
miento del mercado es adquirido y la in­
tención determinan el ángulo, el 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 comprensión del merca­
do.

El tiempo requerido para comprender
un sector y comenzar a visionar allí 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 jóvenes nos revela que ellos
han gastado entre cinco y diez años
antes de comprender suficientemente el
sector. David Murray, del cual hemos
hablado anteriormente, tenía 16 años
cuando comenzó a vender, 24 años
cuando se introdujo en el sector, entre
26 y 28 años cuando comenzó a desa­
rrollar los servicios diferenciados. Guio
Benedetti tenía 11 años cuando comen­
zó a trabajar en el negocio de su tío, 19
años cuando compra una empresa de
limpieza de vestidos, cerca de 30 años
cuando se lanza al reciclaje de guantes
industriales, lo que representaría su for­
tuna. (Filion, 1990). Es díficil medir has­
ta dónde un empresario comprende su
sector de negocios. Algunos tomaron
diez años, veinte años, otros no llega­
ron jamás 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
sector y han tenido éxito, han tomado
entre uno y dos años de trabajo intenso
antes de moldear suficientemente la
comprensión del sector para visionar allí,
es decir, concebir un nicho, un espacio
a ocupar de manera diferenciada.

Descubrir requiere de la intuición pero
el ejercicio de la intuición requiere que
uno comprenda y comprender implica un
mínimo de conocimientos. No existe nin­
gún empresario en nuestras investiga­
ciones que haya detectado o descubier­
to una ocasión de negocios y se haya
lanzado y haya obtenido éxito sin cono­
cer y comprender previamente el sec­
tor. Los anteriores ejemplos de Benedetti
y Murray muestran, no obstante, en el
50% de los casos aproximadamente,
que un empresario intuye posibilidades
interesantes en un sector dado, que él
explorara el sector, pero no identifica el
nicho que ocupará en los años siguien­
tes. Descubrir se parece aquí a agarrar,
tomar conciencia de, intuir. Una de mis
estudiantes, madre de familia, me de­
cía que si una mujer tiene intuición, es
primeramente en su rol de madre en
relación con sus hijos. Ella conoce y
comprende tan bien a sus hijos que
cuando llega y ellos no se comportan
como lo acostumbrado, intuye que al­
guna cosa por fuera de lo normal está
pasando. ¿Por qué? Porque el compor­
tamiento ese día no es el habitual. Un
ejemplo simple pero la analogía con el
empresario es interesante. Un empre­
sario intuye que alguna cosa es posible
en un mercado porque lo conoce y lo
comprende. El puede por lo tanto de­
tectar oportunidades. La oportunidad
consiste las más de las veces en ocu­
par un segmento que se ha dejado de
atender.

Algunos empresarios estudiados no
han aportado innovaciones mayores

p~ro ellos tienen su objetivo y sirven muy
bien un mercado preciso. La competen­
cia en los costos, la calidad o la rapi­
dez, les ha procurado una ventaja, la po­
sesión en su nicho. Cada vez más los
nichos parecen residir alrededor de la
dimensión ''tiempo": no solamente esco­
ger el momento preciso, sino ofrecer un
producto o servicio en un tiempo redu­
cido. También en esta investigación,
parece que el empresario que triunfa es
el fruto de pequeños pasos de una
progresión 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 selección del blanco de
partida además de las elecciones gra­
duales tomadas para seguirlo marcan la
diferencia. En esto el empresario debe
parecer un estratega y la realización de
su visión se volverá difícil, en algunos
casos imposible, si él no aprende a con­
centrarse. Algunos empresarios estudia­
dos se han quedado pequeños porque
ellos no han podido jamás ponerse un
blanco al cual apuntar. Esto parece ser
la combinación de una buena compren­
sión del sector, de la necesidad no sa­
tisfecha que constituye una oportunidad
de negocio; además de la imaginación
en la cual deberá establecer cuál es el
nicho que ocupará de manera diferen­
ciada.

Una vez identificado el espacio que
uno desea ocupar en el mercado, ello
generará un hilo 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 dirección a nuestras actividades. El
empresario aprende a conocer y ade­
más a comprender un sector. El ha des­
cubierto allí posibilidades de negocio,
apunta al espacio que él va a ocupar
sobre el mercado y concibe el tipo de
organización en el cual tiene necesidad



interés y de la necesidad parece esen­
cial.

Un empresario que yo estudié recien­
temente ha resumido bien esta situación
cuando me ha confiado: "Yo no apren­
do más que cuando yo establezco una
necesidad". La autonomía del empresa­
rio empieza con el aprendizaje.

El futuro empresario no rehúsa apren­
der en la escuela, él parece más bien
estar en medio de una estrechez cau­
sada por un sistema que lo lleva a con­
formarse para caminar. El empresario
que se está haciendo parece haber al­
canzado cierto nivel de conciencia de
sus diferencias. De allí, se origina la
necesidad que él manifiesta de desear
salir de un sistema de masa para al
menos poder caminar en paralelo para
establecer su propio sistema, saber in­
tegrar un paso que esté más adaptado
a la dinámica de su evolución 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. (Filian
1994 b).

En suma, no es quizá la naturaleza
de lo que van a aprender, lo que aleja a
algunos jóvenes empresarios potencia­
les de los estudios. Más que una falta
de interés esto está frecuentemente re­
lacionado con el conjunto cultural y
organizacional que ejerce una presión
sobre el conformismo que rodea los pro­
cesos de aprendizaje. De aquí, la nece­
sidad, para ellos, de crearse un espacio
sicológico, que abordaremos más ade­
lante.

Desertores o no, habrá pronto un
buen número de empresarios en forma­
ción para determinar e integrar un modo
de aprendizaje que le sea propio y ellos
lo hacen, pues han comprendido que es
la salida más natural si ellos desean pro­
gresar en sus proyectos. De hecho, pa­
rece existir una correlación estrecha
entre el deseo de logro nacido del con-

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 visión de lo que
desea realizar lo llevará a definir mejor
y a meterse gradualmente y con más
precisión en lo que desea aprender para
llegar a realizarlo.

El aprendizaje parece, pues, tomar
raíces, para el empresario, en el con­
cepto de sí mismo pero también en la
identificación de un interés. Cuando uno
observa la historia de cada empresario,
este interés está atado a orígenes so­
ciales, donde el joven empresario tiene
frecuentemente orígenes familiares.

Más de un empresario potencial no
parece interesado en estudiar en la es­
cuela. De hecho, no es que el futuro
empresario rehúse aprender en la es­
cuela, es más bien que él no está fre­
cuentemente motivado para esto. O él
no ha escogido todavía 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 serie
útil, es posible que él no haya encontra­
do todavía un interés suficientemente
fuerte que lo impulse a estudiar. La iden­
tificación de un interés vendrá a marcar
al joven empresario en su motivación y
su progresión de aprendizaje. Las ex­
periencias en los Estados Unidos han
mostrado que los desertores, que han
fracasado en casi todos sus cursos de
matemáticas en el nivel secundario, se
han vuelto muy buenos en este campo,
después que ellos han identificado su
necesidad de contar, de tener su conta­
bilidad y de comprender estados finan­
cieros, al crear su pequeña empresa.
Las necesidades engendran intereses
que motivan. En lo que trata al aprendi­
zaje del empresario, esta dimensión del

de nuestras investigaciones. Este mo­
delo aparece como el común denomi­
nador. Una vez se ha comprendido el
modelo, uno puede interrogarse sobre
las etapas siguientes: ¿Cómo puede
servir el modelo para desarrollar una vi­
sión, y qué tan posible una visión cohe­
rente? Una vez se ha franqueado esta
etapa, ¿cómo se integra ella en una or­
ganización? Esto ya se abordó (Filian,
1991 b). Nosotros abordaremos en las
páginas siguientes más bien algunos
conceptos que deberán permitir soste­
ner mejor un aprendizaje que conduzca
al empresario a operar más fácilmente
en un proceso visionario.

El empresario y el aprendizaje
¿Por qué asociar empresario y apren­

dizaje? ¿No conoce de un buen núme­
ro de empresarios que cortaron en la
escuela porque no deseaban estudiar
más? Error. Si algunos empresarios cor­
taron sus estudios escolares, ha sido
más bien porque ellos consideraban que
no estaban en lo que ellos tenían nece­
sidad de estudiar para evolucionar. El
problema de un desertor, como en todo
problema organizacional y social, ocul­
ta causas múltiples. Una de las causas
reside seguramente en la motivación y
el interés que cada individuo ha desa­
rrollado para aprender. Esto parece par­
ticularmente verdad para el futuro em­
presario.

El aprendizaje echa raíces, para el
empresario, en la identificación de un
interés. Un interés es lo que conduce a
la concepción de una visión. 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 índole.

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

de llegar. Una vez imaginada, la visión
será desarrollada, corregida, reajustada,
no sólo en lo que trata a lo esencial sino
también en una multitud de actividades
que deben estar acompañadas para que
la realización de la visión progrese. Una
visión no es estática, es un proceso en
perpetua evolución en el cual las orien­
taciones están estrechamente ligadas al
sistema de relaciones del empresario.

El corazón del proceso empresarial
y lo que distingue al más empresario del
administrador y del propietari~irigen­
te, parece residir en la elaboración y la
puesta en marcha de este proceso vi­
sionario. De cierta manera, uno puede
describir al empresario como un descu­
bridor de espacios a ocupar y un
definidor de contextos para alcanzar
cosas allí. Una vez está detectada la
oportunidad, la visión viene a proveer las
direcciones del plan en su conjunto para
la puesta en marcha.

Aquí es donde aparecen diferentes
formas de planificación. En nuestras in­
vestigaciones, se trata de una empresa
de éxito o no, uno ve muy poco de pla­
nificación formal de una forma detalla­
da. La planificación parece seguir los
imperativos financieros de acuerdo con
la dimensión de la empresa: Cuando las
instituciones financieras requieren pIa­
nes y/o cuando la empresa crece uno
ve aparecer elementos de formalización
de la planificación: presupuestos, planes
estratégicos. En general, existen muy
pocos planes formales. El plan del em­
presario parece establecerse a partir de
su visión 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 aquí no es más que
uno entre aquellos que integran los prin­
cipales elementos de los modelos de
cada emprendedor estudiados a través
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céptoae sr mismo yel deseo de ápren~-causa dé un slsté"" que lo empuja00-_·
der, para explicar el éxito de más de un masiado al conformismo.
empresario. En realidad, el empresario en ges-
El Empresario: concreto tación no parece integrar lo que se le

enseña en la escuela, a menos quee imaginativo
El futuro del empresario es concreto defina una aplicación concreta o un

e imaginativo. Al adolescente, la falta de esquema de referencia donde lo que
estar en contacto con la realidad del es aprendido pueda ser aplicado de

d d I t b . ece estl'mular un manera concreta. Esto no significa quemun o e ra aJo, par
no aprende. El aprende, cultiva su rol,mundo de aprendizaje que tiene sed de
observa las fallas y reajusta su siste-

ejemplos y de aceleración. En este sis- ma de evaluación de suerte que lo que
tema, la imaginación y la intuición pare-

aprende no tiene frecuentemente nada
cen proveer un impulso hacia el apren-

que ver con lo que el sistema desea­
der. Cuando esto se practica, uno lo

ría que aprendiera. Atención: Esto no
toma, lo integra naturalmente. En este significa que él no aprende. El cami-
sentido, la escuela de la vida como so- na, pero según sus propios términos
lía con frecuencia resaltar la gran edu- y su propio ritmo. Sus referencias en
cación, (John Dewey 1967), es un gran lo concreto y en lo útil le hacen tomar
estimulante para el empresario poten- conciencia, a medida que progresa, de
cial. Esta es probablemente la mejor su manera diferente de ver las cosas.
escuela. El pensará un día en integrar En esta etapa de debut del adolescen-
educación, trabajo y aprendizaje como te nacerán los primeros conflictos con
se practica en Alemania y en Escandi- la autoridad. Se empiezan a gestar
navia, yen particular en Dinamarca. Esto mejores sucesores según la manera
da una excelente preparación para con la cual padres y educadores se-
visionar. pan canalizar la mentalidad de estos

Su conciencia de ser diferente, le jóvenes líderes en formación.
hace mantener sus ideas, es reticente a De todas formas, él adquiere la ex-
aceptar tal cual las ideas de los otros lo periencia que le será fuertemente bené-
que hace al emprendedor potencial una fica cuando se lance con su propia em-
persona un poco testaruda. Parece in- presa. Aprende que si ha visionado bien
clinarse hacia lo práctico. Lo que tiene y sabe ser tenaz, tomará decisiones que
sentido para él es lo que es últil. Parece lo lleven a triunfar. Cuando se observa
filtrar lo que ve y escucha en función del la vida de grandes empresarios: Henry
criterio de utilidad. Parece construir un Ford, Jean Coutu, se ve al sistema to-
mundo interior donde todo es visto en mar forma gradualmente: oposición-
función del criterio de utilidad. Lo que corrección-reajuste. De hecho, el se-
I'mporta no es tanto hablar, sino hacer. d

guimiento de jóvenes empresarios e-
Construye un sistema orientado al re- muestra que ellos parecen cultivar aven­
sultado. Un sistema donde lo que es

tajadamente la imaginación y el juicio enaprendido es retenido parece estar en
función de este criterio. De hecho, el pos de la acción que analiza.
seguimiento de jóvenes empresarios Después de estas consideraciones,
demuestra que parecen cultivar con ven- se puede constatar que empresario y
taja la imaginación y el juego que lleva aprendizaje conforman un gran matrimo-
a la acción de análisis. El futuro empre- nio. Sin embargo, como es el caso en
sario no rehúsa aprender en la escuela, casi todo lo que toca a empresariado,
él parece más bien sentirse estrecho a esta alianza se teje en términos muy di-

terentes a lo habitual en otras catego­
rías de personas.

Aprendizaje e inteligencia
Después de estas reflexiones sobre

la relación entre el empresario y el
aprendizaje, veamos ahora la relación
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 sicológico, no se
comprende verdaderamente el proceso
ni en lo uno ni en lo otro. Se cree, sin
embargo, que existe cierto número de
dimensiones en la inteligencia, por ejem­
plo las facultades de análisis, de imagi­
nación y de comprensión.

El empresario utiliza de manera ven­
tajosa la parte derecha de su cerebro.

Se ha ligado la expresión de la inteli­
gencia al funcionamiento del cerebro:
Imaginación a la derecha, racionalidad
a la izquierda. Se conoce un artículo clá­
sico sobre esto, aquel de Henry Mintz­
berg titulado "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 últimos 25 años,
parece que la parte derecha del cere­
bro, la de la creatividad y la imaginación,
es más 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
imaginación y la creatividad, es cierto
que para visionar, el empresario debe
haberla desarrollado. Sin embargo, no
se trata solamente de visionar, sino de
elaborar una visión que se va a hacer
realidad, que se va a lograr. Para hacer
esto, es necesario que la visión esté

basada en una buena comprensión del
sector, sobre un conjunto de imágenes
que resultan del análisis articulado del
entorno. (Parnes, 1987; Herman, 1991;
Hines, 1991; Filian, 1993).

Es por esto que los empresarios pa­
recen también haber desarrollado la
parte izquierda de su cerebro, pero qui­
zá no tanto como los gerentes. Así mis­
mo los gerentes parecen haber desarro­
llado la parte derecha de su cerebro,
pero no tanto como los empresarios.
Esto ya está dicho. Lo que no es muy
mencionado, por el contrario, es la cali­
dad de juicio del cual están 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 número de ellos no triunfarán
más que gracias a su perseverancia, la
cual es apoyada por un juego a toda
prueba y, por tanto, sobre la convicción
de tener razón; por ejemplo, cuando es­
taba como presidente de la asociación
de estudiantes de medicina de la Uni­
versidad de Montreal, Jean Coutu fue
profundamente humillado cuando la di­
rección de la Facultad de Medicina re­
chazó algunas demandas que él consi­
deraba como legítimas y necesarias. El
decidió que no deseaba pertenecer a
una profesión cerrada y optó por la Far­
macia, cuando había casi terminado sus
cursos de medicina (Filian, 1990). Exis­
ten aquí elementos de coraje y de de­
terminación que surgen del concepto de
sí mismo y expresan un fuerte potencial
de liderazgo. Ellos van a tomar diversas
formas de expresión a todo lo largo de
la carrera. Su compromiso en relación
de lo que él cree que es correcto va a
llevarle muy lejos y a modificar continua­
mente la manera de funcionar la Farma­
cia en Québec; por ejemplo, la manera
de planear los descuentos.



NECESIDADES DE
APRENDIZAJE

Maynard Keynes (1963), quien escribía,
al final de su libro sobre la teoría gene­
ral: "Las prácticas que se creen exentas
de toda influencia intelectual son gene­
ralmente, sin saberlo, las disciplinas de
algún economista difunto".

Elementos subyacentes
al aprendizaje del empresario

La asociación entre empresario y
aprendizaje es reciente: 30 años. Collins
y Moore (1970), han sido los pioneros
en hacerlo. Yo no había puesto mucha
atención en esta dimensión de su inves­
tigación hasta que hice algunas entre­
vistas en profundidad (Filion, 1988,
1990,1991 a y b). Con los años 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

INTENCIONALIDAD

VISIONES- PROYECTOS

trario! Ella se expresa en sus propios
términos, en su propio ritmo y se desa­
rrolla en función de sus intereses y de
sus necesidades. A medida que él al­
cance cierta madurez, integrará un pro­
ceso de aprendizaje que se volverá una
especie de segunda naturaleza dentro
de él.

Se puede observar que más de un
empresario se vuelve un verdadero pen­
sador, un verdadero conceptor organi­
zacional, pero de orden práctico y apli­
cado. Ellos no son anticonceptuales,
pero su manera de concebir está orien­
tada hacia dimensiones más prácticas
que teóricas. Por lo tanto, la mayoría
aceptará fácilmente el precepto de Kurt
Lewin (1951), a saber: "No hay nada
más práctico que una buena teoría". Sin
embargo, cada empresario no debe
creer que está en vías de reinventar el
mundo. Recordemos en efecto a John
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no funcionan en los mismos términos
que nosotros los educadores. A noso­
tros nos gusta trabajar sobre conceptos,
sobre la parte izquierda del cerebro;
ellos valoran las habilidades y las com­
petencias prácticas. Parecen aprender
por intuición. Debemos tener en cuenta
esta característica de nuestro cliente en
nuestra relación y en nuestras estrate­
gias pedagógicas y trabajar también
sobre la parte derecha del cerebro. Así
nuestros estudiantes no sean todos
empresarios en el futuro, esta manera
de afrontar su educación será muy pro­
vechosa para todos. Kolb (1984) ha cla­
sificado los modos de aprendizaje en
cuatro categorías a partir de la manera
en que la gente adquiere y utiliza la in­
formación: Convergente, divergente,
asimilador y acomodador. El estilo con­
vergente está caracterizado por aplica­
ciones prácticas, el divergente por la
utilización de la imaginación, el asimila­
dor por el razonamiento inductivo, el
pensamiento abstracto y, finalmente, el
acomodador por la puesta en práctica
de soluciones y la toma de riesgo. Se
puede pensar que los empresarios es­
tán más del lado del aprendizaje aco­
modador mientras que los profesores
más del lado del asimilador. El profesor
deberá ser prudente y asegurarse que
tiene en cuenta el modo de aprendizaje
de su cliente, el futuro empresario, y la
implantación de su información. El em­
presario parece aprender muy favora­
blemente a partir de ejercicios orienta­
dos hacia su saber-ser y saber-ha­
cer más que por la mera transmisión del
saber. [ver el anexo 1-Filion 1989].

Concepto de sí mismo diferenciado,
compromiso, interés, marcha persona­
lizada, se realizan alrededor de proyec­
tos concretos; dimensiones que condi­
cionarán los modos de expresión de la
inteligencia del empresario y, por exten­
sión, su relación con el aprendizaje. No
se puede decir que el empresario no
posee cultura de aprendizaje. ¡Al con-
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Acento sobre
la inteligencia práctica

Después de la importancia dada a la
parte derecha del cerebro y al juicio,
permítanme un tercer orden de reflexio­
nes sobre la relación aprendizaje-in­
teligencia; considerando la inteligencia
como inteligencia práctica. 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
Platón quien asociaba inteligencia prác­
tica y actividades físicas, Aristóteles veía
también una consideración más grande
en la inteligencia teórica que en la inte­
ligencia práctica. Peters observa, sin
embargo, que en aquella época, donde
la expresión de la inteligencia práctica
era la del esclavo, podía comprenderse
bien, pero no al mismo nivel de nues­
tros días. Es suficiente observar hasta
qué punto todo lo que es aplicado no es
valorizado en nuestro sistema escolar.
Un día, después de una presentación de
nuestro grupo de investigación en PME,
un colega me dijo: "Tu negocio parece
bien interesante en prácticas, pero
¿como es que tú transformas esto en
teoría? Y además, ¿cuál es el tipo de
valor que uno podría dar a esta teoría?

Rudolph Amheim (1969), ha resalta­
do que el mundo escolar está constitui­
do mayoritariamente por gentes que
valoran la inteligencia teórica y que, por
consiguiente, no están tan orientadas al
resultado. John Raven (1984), por su
parte, ha notado que los educadores en
general no dan mucha importancia al
desarrollo de estas cosas. Se podrían
mencionar todavía algunas considera­
ciones de este tipo.

El mensaje que yo deseo dejar aquí
es: iAtención! iVivamos vigilantes! La
mayoría de los empresarios en forma­
ción parecen estar dotados de una inte­
ligencia práctica, orientada a los resul­
tados. Debemos comprender que ellos



Concepto de sí mismo
El elemento capital y central de este

proceso se llama el concepto de sí o
concepto de sí 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 sí mismo (Maslow, 1970). Ya
se abordó este concepto en la primera
parte de este trabajo. Cierto número de
elementos vienen a condicionar este
concepto de sí mismo: El concepto eco­
nómico y social en el cual se evolucio­
na, los modelos profesionales de las
personas que nos rodean, nuestro me­
dio de evolución inmediato, nuestra his­
toria personal, nuestra educación y
nuestras experiencias. Todos estos ele­
mentos están influenciados por los com­
ponentes sociológicos de la sociedad
cambiante.

Estos refuerzan los valores, las nor­
mas, los hábitos de trabajo y la expre­
sión de la energía que influencia las
maneras de ser, de comportarse y de
hacer. Algunas sociedades son más
empresariales que otras y proveen más
modelos de empresarios que otras, por
lo cual es susceptible de engendrar la
determinación de conceptos de sí mis­
mo orientados hacia la actividad empre­
sarial. Evidentemente, la naturaleza mis­
ma de la persona y sus capacidades fí­
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, intuición, 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 interés, orientar su intencio­
nalidad y concretar su marcha al iniciar
un proceso visionario. Es a partir del mo­
mento en que las intenciones se con­
cretan bajo la forma de visiones, es de­
cir, de verdaderos proyectos a realizar,

que 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 sí
mismo que condiciona la amplitud de la
visión que se desarrollará así como el
aprendizaje que estará listo a empren­
der. Las competencias y las habilidades
desarrolladas permitirán alcanzar nive­
les de saber-hacer y de saber
gerenciar que, a su turno, vendrán a
influenciar el proceso individual y el 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 pasará a otros niveles. Si
mucha gente sigue procesos de apren­
dizaje cada vez más avanzados, cierta­
mente la sociedad en su conjunto ten­
drá más riqueza. El contacto de las per­
sonas con otros y los ejemplos que es­
tos dan proveen a los jóvenes de mode­
los los cuales ellos pueden identificar,
pueden imitar y más adelante sobrepa­
sar. En la mayoria de los paises, vivi­
mos ahora, a este efecto, una nueva si­
tuación. 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 identificación para los jóve­
nes.

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

El espacio de sí mismo
Podríamos hablar largamente acer­

ca de las condiciones, los procesos, al
igual que los sistemas de aprendizaje,
pero nos concentraremos en una dimen­
sión: la noción del espacio sociológico.

Este es un elemento que he podido ob­
servar en mis estudios de encamina­
miento del empresario. El Esquema 2
bosqueja una síntesis, bajo la forma de
modelo, del proceso de implantación de
un espacio sicológico individual o espa­
cio de uno.

En cada sociedad, según la historia,
la estructura de las clases sociales, las
características sicológicas, el nivel de
desarrollo, y la densidad de la población,
se desarrolla un espacio individual. En­
contraremos de ello un abanico de va­
riantes proporcional a la diversidad so­
cial-étnica, religiosa, nivel de educa­
ción, del medio concerniente.

¿Cómo elegir lo que es el espacio
de uno? Es el lugar de uno, el espa­
cio sicológico individual de cada uno.
Es la extensión en la cual está locali­
zado el conjunto evolutivo y operacio­
nal del concepto de uno. Es la confi­
guración espacial y sistemática 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
une para formarse y luego evolucio­
nar. Pocos investigadores se han in­
teresado en este concepto. En cam­
bio sí un antropólogo (Hali 1971,1984)

Para comprender bien la noción de
espacio de uno, podríamos referirnos al
concepto de libertad y a su extensión.
La libertad necesita un lugar de respeto
mútuo para evitar la anarquía que po­
dría 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 automóvil, se es libre de
ir a donde se quiera, pero se debe tener
en cuenta el reglamento. Se desarrollan
también costumbres, convenios. Por
ejemplo, decimos que el masculino in­
cluye el femenino. Más de una mujer
considera que sólo se trata de un con-

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

El espacio de uno implica la distan­
cia sicológica que a la vez nos separa y
nos une a los demás. Refleja lo que la
costumbre ha terminado por establecer
como espacio reservado a cada uno. Es
el resultado de los compromisos socia­
les y del conjunto de los convenios for­
males e infomales que rigen las relacio­
nes entre humanos en una sociedad
dada. Así, la utilización del" usted .. y
del "tú" en las lenguas latinas expresa
distancias entre personas y por exten­
sión, define el espacio de uno atribuido
al otro y reservado a uno en una rela­
ción. La frontera de su espacio podría
estar medida por aquella del halo que
envuelve a cada uno. Parece existir una
correlación inversa entre el espacio geo­
gráfico de una sociedad y el espacio de
uno que allí se establezca.

Un buen número de viejas culturas,
la mayoría asiáticas y europeas, pare­
cen reservar un espacio de uno más
concreto y amplio que las demás. Por
ejemplo, Japón se extiende sobre un
pequeño territorio, densamente pobla­
do, donde parece haberse desarrollado
un espacio de cada uno más elevado
que en otra parte. Las reglas de corte­
sía, de respeto a los demás, hacia los
mayores y personas que ocupan cierto
rango y funciones sociales, parecen más
marcadas. Una determinada distancia
física se mantiene aun entre las perso­
nas cuando están 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 fácilmente en las organizaciones,
a través de las actitudes físicas de las
personas cuando conversan. Parece
aún más marcado entre superiores y pri­
mogénitos.



TABLA Nº 3
Caracaterística de la empresa

que aprende
Pealer, Burgoyne, Boydell (1991)

sitarios de diversas disciplinas y más re­
cientemente: Senge(1990) quien insis­
te sobre la noción de conjunto a partir
de un acercamiento de sistema flexible.
Entre las numerosas obras sobre apren­
dizaje organizacional que han apareci­
do a lo largo de los últimos años, el libro
de Pealer, Burgoyne y Boydell (1991) se
presenta como uno de los casos que
ofrece una excelente síntesis del tema.
Estos autores definen "la empresa que
aprende como una organización que
facilita el aprendizaje de todos sus
miembros y se transforma ella misma
continuamente". Muestra once caracte­
rísticas.

- Acercamiento de aprendizaje a la
estrategia

- Establecimiento de políticas por
modo participativo

- Información: no solamente que esté
disponible sino formar a las perso­
nas para comprenderlas.

- Formaciones en el análisis de
bases contables y de control.

- Intercambios internos

- Flexibilidad de la remuneración.

- Evolución de las estructuras
fundamentadas.

- Trabajadores responsables de
recoger información del exterior.

- Aprendizaje interorganizaconal.

- Clima favorable para el aprendizaje.

- Ocasiones favorables para el
autodesarrollo que sean accesibles
a todos.

rial que eventualmente se establecerá,
raíz que será expresada bajo la forma
de visiones a realizar.

En esta segunda parte, abordamos
la noción de relaciones entre el espacio
personal, el concepto personal y el
aprendizaje de una persona: el futuro
empresario.

La tercera parte trata conceptos igua­
les pero esta vez trataremos de com­
prender de qué manera pueden aplicar­
se a la escala colectiva en una organi­
zación. Antes de proseguir esta gestión,
he aquí algunos elementos que nos per­
mitirán recalcar lo que se entiende por
aprendizaje organizacional.

EL APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

Debe mencionarse inicialmente que
el capricho por el aprendizaje organiza­
cional está 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 ),
pues para sobrevivir una organización
al igual que una persona debe estar
en condiciones de aprender, al menos
tan rápido como da el cambio en su
ambiente.

La noción de autotransformación, de
auto-ajuste está presente a lo largo de
toda la documentación ligada al domi­
nio del aprendizaje organizacional. John
Gardner (1963), puede ser considerado
como un pionero del dominio con su
concepto de auto-renovación individual
y social. Gordon Argins y Ronald Schon
(1978) realmente lanzaron este nuevo
campo del aprendizaje organizacional.

A lo largo de los últimos quince años
el número de publicaciones al respect~
no ha cesado de crecer. Mencionemos:
Garratt (1987) quien ofrece una buen
síntesis y propone una gestión sencilla
al practicante; Sims y Gioia (1986) que
presenta los puntos de vista de univer-

no lo consigue, irá a hacerlo afuera. El
mismo principio se aplica a un buen nú­
mero de casos de empresarios que cam­
bian de cónyuge; necesitan mantener su
espacio para seguir siendo ellos mis­
mos, y más aún, para permanecer sa­
nos con ellos mismos, es decir, para
mantener realmente vivo el concepto de
ellos mismos.

Desde Collins y Moare (1970), nume­
rosos estudios han demostrado que la
proporción de empresarios era más ele­
vada en los inmigrantes que en los nati­
vos de un país. Muchas razones pue­
den explicar este fenómeno. Mencione­
mos las tres más corrientes: Necesidad
de realización muy elevada pues han
cambiado de país para mejorar su con­
dición; el hecho de tener una cultura di­
ferente permite ver lo que pasa al rede­
dor desde otro ángulo; el hecho de que
los inmigrantes no siempre sean reco­
nocidos en su justo valor dentro de las
organizaciones lleva a más de uno a
crear su empresa.· Pero no hemos des­
tacado un elemento clave: el espacio
personal que se atribuye a personas pro­
venientes de otras culturas parece más
amplio, en la mayoría de las socieda­
des, que el espacio personal que se atri­
buye entre personas de una misma cul­
tura. Podría pensarse que para mante­
ner su dinámica, una sociedad necesita
el aporte de un mínimo 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 número de condiciones para
poderse ejercer El aprendizaje está es­
trechamente ligado al concepto de uno,
el cual se expresa al interior del espacio
sicológico de cada uno, es decir por el
espacio personal recibido, luego crea­
do, Es también el lugar que permite ex­
presar la intencionalidad, es decír lo que
refleja la manera según la cual uno se
ve ahora y en el futuro. Son elementos
que nutren la raíz del sistema empresa-

Cuando se observa el esquema cin­
co, se aprecia que cada persona evolu­
ciona en un espacio dado de sí mismo.
Este espacio guía los caracteres de los
componentes sicológicos de la sociedad
ambiental. Sin embargo, está también
influenciado por el medio de evolución
inmediato de la persona: cultura,
etnicidad, religión. Es entonces, que en
función del contexto personal deseado
la persona construye gradualmente su
propio espacio sicológico. Se ve a más
de un empresario potencial abandonar
su medio familiar, cambiar su religión 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
gestión más determinante para explicar
la manera según la cual se formará y
luego evolucionará el concepto de sí.

El futuro empresario está emparen­
tado con el futuro líder, necesita de un
espacio mínimo para crecer. Si este es­
pacio no le es otorgado por su medio, él
mismo tratará de establecerlo. Debe
entonces modificar las normas de su
medio, lo que no siempre es posible. Sí

TABLA Nº 2
Determinantes del espacio

de sí mismo

- Posibilidades de supervivencia en
un medio dado.

- Modalidades del ejercicio de poder.

- Historia de la sociedad en lo que
concierne a la libertad y derechos
individuales.

- Madurez social y nivel de educa­
ción del medio en cuestión.

- Convenios sociales de respeto
(Inicialmente físico) entre las
personas.

- Consenso establecido en cuanto a
las normas que rigen las relaciones
sociales interpersonales.
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ESPACIOS DE SI
INDIVIDUALES Y

COLECTIVOS
CREADOS

CLIMA Y CULTURA
ORGANIZACIONAL

en función del contexto organizacio­
nal deseado.

Cuan~o se ,crea una empresa, se
crea al mismo tiempo un sistema social
diferenciado, se podrá, en algunos ca·
s~s, crear un sistema en donde el espa­
CIO personal y la cultura difieran consi·
derablemente de aquello que existe en
la sociedad ambiental.

ESPACIOS DE SI
RECIBIDOS

CONCEPTOS DE SI
MISMO

CONTEXTOS PERSONALES Y
ORGANIZACIONALES

DESEADO

COMUNICACION y
TRANSFERENCIA DE LAS NORMAS

INDIVIDUALES AL GRUPO

ESQUEMA 6
ESPACIOS DE SI INDIVIDUALES Y

ORGANIZACIONALES

COMPONENTES SOCIOLOGICOS
DEL AMBIENTE SOCIAL

INTENCIONALIDAD

PYGMALION

Así, el contexto deseado por el em­
presario se integra en el contexto or­
~anizacional deseado, pues es este úl­
tl~O contexto el que hará posible el
pnmero. El espacio personal recibido
de la sociedad ambiental será modifi­
cad~, pero una vez en esta etapa lo
sera no solamente en función del con­
texto personal deseado, sino también

INTENCIONALIDAD

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

El espacio personal y el aprendizaje
organizacional

Está demostrado en el Esquema 6,
el cual retorna la gestión 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
sión de sí mismo, que reflejará su per­
sonalidad.

ESPACIO DE SI
CREADO

CONCEPTO DE SI
MISMO

MEDIO DE
EVOLUCION
INMEDIATO

ESPACIO DE SI
RECIBIDO

ESQUEMA 5
ELEMENTOS SUBYACENTES EN EL

APRENDIZAJE EMPRESARIAL

Según estos tres especialistas del
tema, para que el aprendizaje organiza­
cional pueda existir debe mantenerse un
sistema de intercambio Yde circulación
de energía entre las políticas, las ope­
raciones, las ideas y la acción. Identifi­
caron tres elementos de base que per­
miten comprender la evolución de una
empresa y a partir de los cuales se po­
drán establecer las modalidades de
aprendizaje organzacional: la visión de
los dirigentes, el estado de desarrollo de

COMPONENTES SOCIOLOGICOS
DEL AMBIENTE SOCIAL
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TABLA N!l 4
Característica de los espacios de uno

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

El educador sacará 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 los participantes a través de
las reglas establecidas.

Estas reglas podrían ser negociadas
periódicamente, lo que podría tener un
efecto de expansión o de contracción del
espacio personal de ciertos participan­
tes.

El ejercicio de tutoría por ejemplo,
bajo sus diversas formas y sistemas de
aprendizaje que permiten a los aprendi­
ces 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
Pigmalión (Morency, 1993) puede llevar
al educador a adoptar una actitud hacia
los alumnos donde las expectativas ele­
vadas son expresadas. Termina por
percibirse en función de la manera como
las personas que nos rodean nos perci­
ben. El educador juega aquí un papel
clave. Las expectativas expresadas por
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sario para el colectivo de su empresa
no es siempre una extensión lineal con­
forme al espacio personal que definió
para sí mismo. Muchos otros elemen­
tos vienen a apoyar esta gestión sisté­
mica. Entre los otros elementos que mo­
dificarán el espacio personal individual
y colectivo creado mencionamos el tipo
de persona seleccionada por el empre­
sario para obrar como colaboradores y
colaboratrices. Su cultura y su nivel de
educación, los elementos que forman el
clima y la cultura organizacionales tales
como la rigidez o la flexibilidad de las
descripciones de tareas, el nivel de li­
bertad atribuido en la ejecución de man­
datos, el nivel de error tolerado, el error
permitido, la asociación establecida en­
tre el cumplimiento y las tareas y la no­
ción de juego, al igual que la importan­
cia atribuida a la realización individual
en vista de los resultados obtenidos.
Mantener espacios personales abiertos
podría unirse a las once características
de la empresa 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 estarán 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 que obran en
un contexto organizacional. Mencione­
mos que no existe en lo absoluto nin­
gún modelo ideal de la dimensión que
debería tomar un espacio personal. Esto
depende de los contextos y de las cir­
Cunstancias.

No hace falta un mínimo de territorio
sicológico para que las personas pue­
dan evolucionar sanamente, la dimen­
sión requerida puede variar de una per­
sona a otra y de una misma persona a

••:
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resultados, uno de los ejemplos de este
sistema es la historia de la Alemania
Nazi. Es el filósofo rey quien dirige la
"máquina" desde arriba. La ciudad pre­
senta un modelo totalmente diferente.
Es un sistema concebido y construido
gracias a la participación de sus miem­
bros y en función de sus realizaciones.
Un buen ejemplo de este sistema sería
la de Atenas antigua, sin esclavos.

En el primer modelo, el espacio per­
sonal está restringido y el concepto per­
sonal lo será también. Todos trabajan
para mantener el rendimiento de la "má­

quina".

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

Pero se observa que el espacio per­
sonal deseado e impuesto por el empre-

Espacio de uno amplio

-Patrocina la originalidad.

-Favorece el pensamiento sistemático.

-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 sucederán en adelante,
juegan un rol clave en el establecimien­
to de zonas de espacios personales y
de la cultura establecida. Se podría pen­
sar que el empresario transfiere a los
otros miembros de la organización de
quienes se rodea gradualmente del
modelo, el espacio personal construido
que él ha sabido establecer para él mis­
mo. Sería lógico que transmita a otros
un espacio que se asemeje a aquel que
él ha construido para sí mismo. Pero no
siempre es el caso, Todo depende de
su concepción de los hombres, de los
otros humanos, al igual que de " la or­
ganización". Se llega entonces a un con­
junto de modelos que repartidos sobre
un vector, nos da en cada extremo dos
tipos radicalmente diferentes: La Repú­
blica, de Platón, y la Ciudad,deAristóte­

les.
La República es el sistema eficaz por

excelencia, aquel donde los roles están
claramente definidos y donde una ver­
dadera máquina genera muy buenos

Espacio de uno estrecho

-Ejerce presiones hacia
el conformismo.

-Favorece el pensamiento lineal.

-Se polariza alrededor de absolutos.

-Dogmática y rígida.

-Considera lo humano como medio.

-Impone formas de ver.

-Practica la regla del todo o nada.

-Busca eliminar las diferencias.

-Recomienda el "próxima a usar".

-Castiga el error.
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los educadores hacia los alumnos son
suceptibles de llevar estos últimos a
comportarse en función 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 arriesga
a convertirse él mismo en el espejo de
su propio medio. Para integrar las ex­
pectativas empresariales a sus alumnos,
deberán mantener contactos con verda­
deros empresarios que le servirán de
modelo (Filion, 1990,1991 a), b) ) Y le
harán beneficiarse de los efectos
Pigmalión en relación a sí mismo. Con
estos recursos le será mas fácil mante­
ner el efecto de sus alumnos.

El ejemplo dado por el educador y el
empresario tendrá muchos efectos so­
bre sus tropas y traerá consecuencias
sobre los espacios personales desea­
dos para cada uno. Lo que se valore in­
dica también consecuencias. Así, si se
valora la curiosidad, el ensayo, el error
(ver Vonlanthen en Filion , 1990) se en­
gendrarán espacios personales que co­
rresponderán a cada uno de estos con­
ceptos. Estas son maneras de crear
espacios.

El empresario deberá buscar los efec­
tos de polaridad de convergencia, de
sinergia, de energía de grupo (Clozot y
Blach, 1981), de comunicación, de diá­
logo, de colaboración, más que de com­
petencia.

Algunos concursos o la entrega de
permisos pueden también engendrar un
efecto sobre los espacios y la cultura.
Alfred Sloan (1964) decía que la organi­
zación puede compararse a un motor de
automóvil, igual necesita de fricción para
avanzar; no mucha, pues podría parali­
zarla, pero suficiente, si no, no podría
avanzar. Esta es una dimensión de es­
pacio personal que debe renegociarse
continuamente, asegurándose que cada
uno tenga suficiente aire para respirar,

para sacar oxígeno el cual necesita para
vivir, expandirse y crear.

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

Conclusión
Este articulo sugiere pistas para abor­

dar el aprendizaje empresarial y organi­
zacional. Está mostrado desde el co­
mienzo, que la competencia mayor del
empresario juega un papel de creador y
la educación que le reservamos debe­
ría tener en cuenta esta dimensión fun­
damental para su funcionamiento.

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

Pero esto no es aquí 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 intuición y por
imaginación, 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:
Lógica y análisis racional. Es aquí otro
reto de talla a sobrepasar por el educa­
dor. Como él tendrá que hacer la repeti­
ción por la parte derecha y aquel por la
parte izquierda. La parte derecha del
cerebro es por lo tanto aquí para todo el
mundo. Corresponde a cada uno saberla
utilizar y describir. La imaginación guía
al mundo, decía Napoleón. Sepamos
utilizarla.

Es un riesgo para un investigador in­
troducir un nuevo concepto en un texto
tan corto. Esto puede ocasionar tantas
preguntas (parte izquierda del cerebro)
por lo tanto, es un riesgo que el autor
asume esperando que lo que es pro­
puesto aquí podrá ofrecer pistas estimu­
lantes al lector que sabrá 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 más que por metodologias
cualitativas en búsqueda. Se sitúa en el
paradigma humanista de aberturas so­
bre el hombre más que en aquel de
positivismo funcionalista. Dicho de otra
forma, se aleja del paradigma de la físi­
ca que busca leyes universales y que
ha engendrado movimientos tales como
el de "One Best Way" de Taylor de la
DCT (Organización Científica de Traba­
jo) a fin de adaptarnos mejor a las es­
pecificaciones de las ciencias humanas
y buscar configuraciones contingentes.

Lo que está propuesto en este ar­
ticulo, la creación de un espacio perso­
nal e individual, constituye uno de los
orificios por el cual podría 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 innovación, la sociedad empresa­
rial. El respeto de espacios personales
y el establecimiento de mecanismos de
negociación entre las personas en las
organizaciones constituyen un primer
paso hacia la institucionalización de
modos democráticos de ejercicio de
poder y más aún, la instauración gra­
dual de formas de democracia.

Proyectar una empresa es cada vez
más fácil pero ser un empresario de éxito
exige no solamente conocer su dominio,
sino poder generar un sistema social.

Este necesita la negociación de un con­
trato sicológico con cada miembro de la
empresa. Es aquí donde inicialmente se
define el esp~io de cada uno. En este
sistema, cada cual es proactivo para
gerenciar su propio aprendizaje, con o
sin el apoyo del educador. Además, el
papel del educador está 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
ción que está 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 gestión de
aprendizaje para colmarlas. Esto es po­
sible, está en vía de realización, se
aprende.

Anexo 1

Ejercicios visionarios
Ejercicio 1

Origen y descripción de la visión.

1. Auto-evaluación y descripción de
percepciones.

Concepto de sí mismo.

- Energía.

- Liderazgo.

2. Modelos empresariales.

3. Origen y descripción de visiones
emergentes.

4. Descripción de la visión central (ex­
terna e interna).

5. Descripción de visiones complemen­
tarias.

6. Evaluación de sus procesos empre­
sariales y visionarios.

Ejercicio 2

Evaluación de sistemas de relaciones.

1. Evaluación y descripción de siste­
mas de relaciones primarias, secun­
darias y terciarias.



2. Concepto de sí mismo y relaciones.

3. Relaciones y conceptos de sí mis-
mo.

4. Energía y relaciones.

5. Relaciones y energía.

6. Liderazgo y relaciones.

7 Relaciones y liderazgo.

8. Relaciones y visión.

9. Visión y relaciones.

10. Relaciones y acción.

11. Acción y relaciones.

12. Evaluación global del sistema de re­
laciones.

Ejercicio 3
Establecimientos de contextos.

1. Descripción de la visión (Resumen).

2. Descripción del sistema de relacio­
nes (Resumen).

3. Evaluación de la coherencia entre
una y dos.

4. Acciones fijadas.

5. Plan de establecimiento de su pro­
ceso empresarial y visionario.

EL MONTAJE V FUNCIONAMIENTO
DE UN INCUBADOR.
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Introducción
Hoy en Francia hay unos doscientos

incubadores de empresas. Esta fuerte
implantación 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 región a
otra. Los elegidos, los iniciadores y
financiadores de los incubadores de
empresas frecuentemente se decepcio­
nan del retorno de inversión. Los
incubadores tienen por naturaleza un
equilibrio financiero difícil. Los resulta­
dos de los incubadores que existen y
que tienen más de diez años, 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 funciones:

a) El aspecto inmobiliario y la logística
qUe muchas personas o estructuras pri-

vadas son capaces de hacer que alcan­
cen cierta dimensión que nosotros esti­
mamos en nuestro medio alrededor de
3.000 m2 •

b) El acompañamiento de proyec­
tos, en el cual nosotros tenemos la ma­
yor parte y en el que la financiación no
puede asegurarse más que con una
participación importante de los estamen­
tos públicos. Los fondos privados even­
tuales pueden ser un aporte secunda­
rio, deseable, puesto que ello significa
el compromiso del medio empresarial.
Pero a pesar de todo, este apoyo es
meramente parcial. Es importante para
los directores de Incubadores negociar
los presupuestos plurianuales. Es bas­
tante raro, en conjunto, con los donan­
tes, quienes desean asegurar el largo
plazo en la perspectiva de la evolución
y mantenimiento de sus estructuras y la
realización de los objetivos económicos.

Dentro de este actual difícil escena­
rio y con el fin de evitar la desaparición



de elementos de calidad por razones co­
yunturales, nosotros hemos creado una
asociación conformada por los directo­
res de incubadores de empresas que tie­
ne por nombre ELAN. Esta Asociación
tiene por objetivo profesionalizar el nue­
vo oficio de ser director de un Incubador,
de tener un lugar de intercambio de ex­
periencias, de favorecer la asociación de
empresas y de tener un poder de repre­
sentación 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 sitúen bien en
una cadena de comportamientos las fun­
ciones de apoyo a los portadores de pro­
yectos, el acompañamiento y la puesta
a punto de los análisis jurídicos y finan­
cieros que aseguren la longevidad y la
solidez de las pequeñas 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 que toman
riesgos. Ciertos proyectos de empresas
un poco delicados o difíciles no se ha­
brían podido llevar a cabo de no ser por
el apoyo de un incubador de empresas.
Estos favorecen las posibilidades de
desarrollo de un semillero de empleos,
su diversificación y sobre todo la reno­
vación del tejido económico. Es impor­
tante formar conciencia para seguir pre­
parando las empresas del mañana.

Antes de concluir esta introducción y
con el fin de mostrar el problema con­
cretamente, he aquí algunas cifras so­
bre la creación de empresas en Fran­
cia:

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

nerado el 30% de los empleos creados.
En estos períodos de crisis los incuba­
dores tienen su lugar en estos procesos
y, apoyando a los creadores en su tra­
bajo de acompañamiento, mejoran la
tasa de éxito de las empresas que es
de un 80% después de los cinco años,
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
za de experiencia que favorece la
inserción económica y social de la em­
presa en el tejido económico local, y ésta
es una de nuestras principales vocacio­
nes.

La fase de reflexión
El incubador de empresas es un ele­

mento de desarrollo económico y de in­
tegración del territorio, que responde a
un cierto número de contratiempos. Bajo
esta condición es obligatorio tener una
fase de prospección preliminar al mon­
taje real de la estructura.

a) El estudio de la oportunidad

El incubador nace dentro de un aná­
lisis local propiciado por la comunidad
local o territorial. En efecto, por razones
económicas y financieras el incubador
generalmente no puede ser puesto en
marcha por un promotor privado al
100%.

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

Si durante esta fase se encuentran
fallas o surgen divergencias de criterios,
entonces es necesario replantear el pro­
yecto en función de los factores encon­
trados.

El reporte debe tener una aprobación
unánime antes de pasar a la segunda
fase.

b) El estudio de factibilidad

Es necesario estudiar la capacidad
local de creación de empresas.

Es necesario observar:

- Aspectos del empleo (datos cualita­
tivos y cuantitativos).

- Aspectos económicos (industria, ser­
vicio, etc)

- La situación del momento del estu­
dio (crecimiento, recesión, etc.).

.EI. estudio de factibilidad tendrá por
obJetivo recoger los criterios del conjun­
to de socios potenciales que podrían in­
tervenir con el fin de evaluar su interés
en este proyecto.

Se trata principalmente de:

- El conjunto de elegidos locales y te­
rritoriales.

- Los establecimientos de enseñanza
superior.

- Las organizaciones patronales.

- Las direcciones regionales ministeria-
les.

- Las principales empresas.

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

Este estudio tendrá como principal
objetivo producir un reporte que deberá
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
podrán tener más claridad y hacer más
oficial la realización del incubador. Po­
drán estudiar mejor el problema de la
situación geográfica ( zonas de activi­
dad, área urbana) y las posibilidades
de construir un edificio nuevo o de re­
habilitar otro. Adicionalmente es posible
ya, a esta altura, hacer el estudio
presupuestal provisional de inversión y
de funcionamiento que deberá aprobar­
se por parte de los iniciadores.

Funcionamiento del Incubador
Ellncubador debe ser capaz de pres­

tar dos funciones complementarias, pre-

sentadas en la introducción:

- Acogida locativa y servicios logísticos

- Acompañamiento

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

a) Local

El conjunto inmobiliario debe estar
identificado como tal por: su imagen, su
posicionamiento geográfico, sus seña­
les de acceso. El inmobiliario debe res­
ponder a demandas variadas y por lo
tanto se debe disponer de módulos que
permitan la redistribución. La duración
de ocupación de los locales destinados
a las empresas será limitada.

b) Servicios Logísticos

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

c) Animación Económica

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

- La promoción de la estructura en el
entorno económico, social, político,
institucional, tanto local como regio­
nal.

- La prospeción y la detección de las
empresas en la fase de creación y
las empresas recientemente creadas.

Aquí es preciso jugar un papel impor-
tante en:

• La dirección de la evaluación de los
proyectos.

• La validación de los proyectos

• La instalación en ellncubador
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Reorientación

No Liberación del
compromiso

No

Seguimiento individual

Modelo 2

Animación colectiva

Instalación en el
incubador

Validación

Liberación del compromiso

Esto constituye grosso modo el míni­
mo de prestaciones que debe tener una
incubadora para ser reconocida como
tal, al menos en Francia. Los siguientes
gráficos permiten ver la secuencia de las
diferentes categorías.

~'-=-- Reorientación

Modelo 1

Evaluación del proyecto

• El seguimiento individual a las
empresas.

• La animación colectiva

• La preparación de salida de las
empresas del incubador.

Instalación en el incubador

Preparación a la salida

Seguimiento individual
Relaciones de Post-Incubación
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Animación colectiva

Preparación a la salida

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

queñas empresas que por lo menos en
Europa son la fuerza de un país. Hablar­
les de los resultados que nosotros lo­
gramos en los últimos doce o trece años
puesto que somos el más grande vivero
y más antiguo de Francia en cuanto a la
creación de empresas y hablarles de los
resultados que podemos mostrar ahora



que son excelentes realmente, desde
hace unOS catorce años.

Ante todo, cuando hablamos de crea­
ción de empresas debemos saber qué
representa esto, puesto que la creación
de empresas muchas veces se consi­
dera que es bastante marginal, pero esto
no es cierto, quisiera darles algunas ci­
fras de los últimos años para mostrarles
la importancia que para un país euro­
peo como Francia, para la economía o
la renovación de la economía de este
país, representa la creación de empre­
sas.

El número de creaciones es de seis­
cientas mil empresas en los últimos cin­
co años; esto es importante puesto que
el número total de empresas en Francia
es de un millón y medio, representa en
cantidad un porcentaje alto de las em­
presas, en estos datos estadísticos te­
nemos las empresas que nosotros lla­
mamos TPE o sea muy pequeñas em­
presas, que son el 93% del tejido eco­
nómico francés, producen un 67% de los
asalariados, o sea que un 67% de los
asalariados trabaja en estas empresas,
más de la mitad del producto interno
bruto; entonces esto demuestra el inte­
rés de la creación de estas empresas
que tienen entre cero y diez, y diez y
cien asalariados.

El grave problema en Francia sigue
siendo la tasa de fracaso de estas em­
presas recientemente creadas, puesto
que tenemos al cabo de dos años una
tasa de fracaso de un 50% o sea que la
mitad de estas empresas después de
dos años 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 creación pasa por diferentes es­
tructuras de acompañamiento y la tasa
de éxito aumenta inmediatamente en
ese caso, puesto que en la última línea
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 verán enton­
ces la diferencia entre un empresario
que trabaja solo y otro que trabaja acom­
pañado por expertos.

En cuanto a la creación de empleo,
la creación de empresas representa por
año la tercera parte del saldo neto de
los empleos que han sido creados. Se
trata de un dato entonces que muestra
que la creación de empresas es algo
bastante importante que influye en la
creación de empleo y en cinco años pro­
dujo alrededor de tres millones de em­
pleos, entonces si podemos comparar
debemos saber que el desempleo en
Francia representa más o menos un
poquito más de tres millones de perso­
nas. Pueden hacer la comparación y
verán que es muy interesante crear
empresas.

Eso era lo que yo quería darles en
cuanto a las estadísticas para que su­
pieran con números exactamente cuál
es la situación francesa.

El segundo punto es saber si verda­
deramente podemos ayudar a los em­
presarios, puesto que entre querer y
poder hay una brecha. Durante mucho
tiempo vivimos un poco de acuerdo con
unos principios que decían que los je­
fes de empresa eran unos solitarios, que
no escuchaban a nadie más, que el li­
beralismo que toma fuerza en Europa
se oponía a este juego de la libre com­
petencia, entonces cómo hacerle admi­
tir a un político liberal que hay que ayu­
dar a las jovenes empresas Y no a las
grandes, a los competidores, obviamen­
te teníamos un problema. Otro aspecto
era que los jefes de empresa única­
mente podían ayudar a otros jefes de
empresa y esa era la creencia en esa
época, o sea que uno nacía empren­
dedor y no se convertía en él. Frente
a esto, en los últimos diez o quince
años se multiplicaron las iniciativas para
intentar asistir las pequeñas y medianas

empresas y esto se debe a dos razones
esenciales: la primera, que hoy en día
hay una aparición de una nueva gene­
ración de empresarios que no tienen nin­
guna cultura empresarial; si ustedes to­
man por ejemplo el hijo de un investiga­
dor científico no vivió en un medio am­
biente empresarial o el hijo de un fun­
cionario será la misma cosa, o 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 razón
esencial es un medio ambiente que es
cada vez más complejo e inestable en
Europa, en el resto del mundo, yo creo
que aquí también en América del Sur;
actualmente hay muchos sistemas de
apoyo para los empresarios que tienen
diferentes objetivos, por una parte per­
mitir una autoevaluación por parte de los
empresarios, que puedan validar sus
proyectos por ejemplo, gracias a una
selección, segundo punto, que es llenar
el vacío en el campo de la cultura em­
presarial, acelerar también el proceso de
aprendizaje de esta profesión, de ser
jefe de empresa y un último punto es
facilitar la inserción de la empresa den­
tro del sistema económico global, pues­
to que hoy en día una empresa ya no
vive aislada sino que se tiene que pro­
yectar hacia afuera. El mercado no es
nacional o local sino europeo para no­
sotros y para ustedes me imagino que
el mercado no es colombiano, sino in­
mediatamente se proyecta en los paí­
ses vecinos y toda la región y también
América del Norte. Entonces, vamos
ante todo a ver cuáles son las condicio­
nes para que este sistema tenga éxito y
vamos a ver cuáles son los métodos uti­
lizados. En cuanto a las condiciones
para lograr éxito, la condición básica
naturalmente es que el jefe de empresa
quiera utilizar este sistema, pues no to­
dos quieren o pueden hacerlo, hay je­
fes de empresa que no quieren trabajar
con ustedes con esta estructura de

acompañamiento y en ese caso no po­
demos hacer nada.

En cuanto a nosotros dentro de nues­
tros viveros para intentar desarrollar este
concepto, establecimos una red y trata­
mos de crear esta profesión de jefes de
empresa que data de unos quince o
veinte años únicamente y las caracte­
rísticas son que hay que comprender
que se trata de una profesión muy es­
pecífica y que se tiene la obligación de
manejar todo un conjunto de competen­
cias. La profesión específica exige por
lo tanto unos conocimientos técnicos y
exige que se sea un especialista para la
creación de empresas o sea una perso­
na que conozca todos sus aspectos, la
administración de empresas, que conoz­
ca los puntos importantes: el mercadeo,
las finanzas, el comercio, el aspecto ju­
rídico y ser muy estricto en cuanto a las
recomendaciones, puesto que el jefe de
empresa cuyas características ya dimos
tiene muchas dificultades para recibir
consejos, 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
visión a lo largo de tres años, que se
proyecte a tres años, puesto que un jefe
de empresa tendrá preocupaciones
constantes, cotidianas, cuando camine
mirará sus pies para darles una imagen
yen cambio deberá caminar mirando al
horizonte. Si está muy concentrado y
preocupado en los problemas cotidianos
no tendrá el tiempo de mirar el horizon­
te y establecer una estrategia a media­
no plazo.

Segundo punto, la organización
debe trabajar en conjunto. Una sola
persona no puede ser hoy en día es­
pecialista en mercadeo, en finanzas,
en comercio, etc; total que una estruc­
tura de apoyo, hablo del incubador,
deberá 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 tendrá un rol central y podrá ayu­
dar al empresario a ganar tiempo, a
poder sintetizar globalmente y traba­
jar con él durante toda la vida de la
empresa, puesto que se tendrán to­
das las competencias necesarias y
consideramos que este trabajo debe
realizarse de acuerdo con los puntos
de la excelencia: el equipo, la capaci­
dad, el espíritu empresarial y éste es
el punto más importante o sea esta
energía empresarial, pero también te­
nemos un peligro cuando acompaña­
mos a estos jefes de pequeñas em­
presas debemos tener un umbral mí­
nimo, si no 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 ahí corremos el
riesgo de que no funcione y es peli­
groso. Vamos a ver los métodos rápi­
damente, les voy a presentar diferen­
tes herramientas que se pueden utili­
zar para lograr estos objetivos, muy
rápidamente las voy a mencionar. Pri­
meramente está la formación, que
debe ser breve, sintetizada y debe po­
derse aplicar inmediatamente en la
empresa; el jefe de empresa en una
universidad aprenderá mucha teoría
pero no tendrá conocimientos prácti­
cos y debe poder aplicar inmediata­
mente conocimientos prácticos dentro
de su empresa para que funcione. Fi­
nalmente el apoyo, el padrinazgo de
una empresa que lo debe hacer un
experto general que acompañará
siempre al empresario dentro de sus
tareas. En cuanto a lo subjetivo per­
mitirá verificar la coherencia de toda
la acción emprendida y llevar a con­
sejos o redes que puedan aportar ele­
mentos positivos al empresario.

Tercer punto, el aspecto consejo o
asesoría, se tratará de un experto natu­
ralmente y deberá aclarar y preparar
todos los puntos referentes a las deci-

siones importantes que debe tomar el
jefe de empresa.

Tenemos luego el padrinazgo. Un
hombre importante deberá aportar cier­
ta credibilidad a la empresa gracias a
las redes; hagamos una hipótesis, us­
ted es un joven jefe de empresa, tendrá
como padrino digamos a un gran capi­
tán de la industria y si usted tiene esta
credibilidad, que ha sido creada gracias
a este apoyo, pues funcionará mucho
mejor en su empresa, el consejo tam­
bién por parte de grupos, o sea que se
van a reunir empresarios que formula­
rán recomendaciones que sean perti­
nentes y compartidas, es decir, se ob­
tendrán diferentes puntos de vista so­
bre un mismo problema. Luego tenemos
la junta o consejo de administración que
es una obligación en ciertos tipos de
empresa y que reune un poquito el con­
sejo de grupo del que hablé anteriormen­
te, se trata de una herramienta más bien;
muchas veces los accionistas o sea las
personas que aportan su dinero, no tie­
nen la competencia necesaria mientras
que la junta sí puede ser una herramien­
ta para el desarrollo de la empresa.

Ultimo punto que también es impor­
tante es toda la red que se debe crear y
que es prácticamente obligatoria y en
ese momento cuando uno es incubador
de empresas tiene un papel muy impor­
tante que desempeñar en este campo.
Bueno, esto era en cuanto a los méto­
dos; yo quería mencionarles todos es­
tos diferentes métodos (los cuales se
muestran en el anexo) y ahora quisiera
hablar concretamente de la estructura
que está representada aquí, 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. En los
años sesenta, en París, el conjunto de
las personas que vivían en la región
parisiense iban a trabajar a París y en-

tonces había una sobrecarga en París;
el Estado decidió crear nuevas ciuda­
des en un radio de 50 km alrededor de
la capital, ciudades en donde se vivía
pero también se trabajaba y en esas
condiciones se intentó atraer grandes
empresas y fue muy fácil, había 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 planteó en los años
setenta es que la ciudad quiso desarro­
llar una red económica de pequeñas y
medianas empresas, entonces en vez
de atraer empresas ya existentes se
decidió crear nuevas, fue una innova­
ción entonces con esta estructura de
acompañamiento para estas pequeñas
y medianas empresas para que su de­
sarrollo fuera perdurable y que se con­
virtieran realmente en pequeñas y me­
dianas empresas sólidas que se esta­
blecieran en la ciudad y que se convir­
tieran en lo que llamamos en Francia
empresas ciudadanas, es decir, se crea­
ba una cultura específica y no esas gran­
des empresas americanas que viven
sencillamente en la región porque es
muy barato instalarse ahí; pero hubie­
ran podido ir al sur de Francia, por ejem­
plo, 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, tenía­
mos 600m. En ese momento tuvimos
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 pequeña presentación

sobre las utilidades presentadas por
estas empresas; ¿qué hacemos enton­
ces? Tenemos tres objetivos principales:
Los que traen el proyecto antes de la
creación de la empresa, tenemos los
creadores de empresas entre cero y tres
años y tenemos las pequeñas y media­
nas empresas. Vamos a dar una vista,
a insistir en cada objetivo para ver cuál
es la acción que emprendemos. En
cuanto a los que traen los proyectos,
portadores de proyectos, debemos ayu­
darlos a transformar sus ideas en pro­
yectos reales y también ayudarlos a
identificar proyectos porque tener obje­
tivos o blancos está muy bien pero de­
bemos buscarlos también; entonces
somos exactamente como una empre­
sa, tenemos un cliente que debe buscar
clientes, la identificación se hace fácil­
mente; por una parte tenemos las gran­
des empresas que deseen desarrollar
una nueva actividad, ahí tenemos el
subcontrato, las universidades que de­
sarrollaron innovaciones, productos o
tecnologías que quieren desarrollar en
forma empresarial y evitar que se limi­
ten a la teoría yeso es muy frecuente
en las universidades y luego la creación
espontánea, o sea que tenemos una
buena reputación y entonces la gente
viene; como cuando tenemos un porta­
dor de proyectos evaluamos su proyec­
to, miramos cuál es la factibilidad técni­
ca, financiera y comercial de este pro­
yecto. Dos hipótesis: tal vez tiene un plan
ya de negocios o 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 no tenemos cien­
cia infusa naturalmente, tenemos que
desarrollar todas las competencias. Una
vez realizada la evaluación pasamos a
una fase para que el proyecto sea vali­
dado y esto será hecho por un comité
de selección así como por expertos, por
políticos locales, por representantes de
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entonces de algo muy concreto y muy
real. Otro punto tiene que ver con un
seguimiento diario. Se establecen en un
edificio 35 empresas para manejarlas
diariamente. En este caso, cuando se
tiene un creador que en la mañana le
dice a usted "buenos días", que se ve
un poco cansado y que está adormeci­
do, usted está seguro que las cosas no
están funcionando muy bien. En este
caso usted lo deja quieto un día, al-día
siguiente va y lo visita, le golpea su puer­
ta y le dice: "bueno, creo que las cosas
no van muy bien". Se trata entonces de
una especie de vida en común que se
establece casi como en una escuela o
universidad. Cuando uno ve que a un
amigo no le están yendo las cosas muy
bien, uno le habla a él yposteriormente,
cuando usted le da la oportunidad, su
amigo le cuenta porqué las cosas no
funcionan bien; lo mismo sucede aquí
con las empresas. Otro punto aquí tie­
ne que ver con los medios de comuni­
cación, tenemos en Francia y en Euro­
pa bastante vistosidad, es un proyecto
muy conocido por los medios de comu­
nicación y tenemos contactos con los
medios, con miras a que se publiquen
artículos en los periódicos a nivel nacio­
nal o internacional; como ejemplo dos
empresas tuvieron una publicación casi
de un tercio de página y es muy impor­
tante para mostrar la credibilidad de es­
tas empresas; otra salió en la televisión
francesa TF1 hace dos meses presen­
tando los productos. Son un grupo de
pequeñas cosas que cuando se acumu­
lan cambian la configuración de las em­
presas y su desarrollo.

Los últimos clientes son las empre­
sas medianas, que son una cooperación
a nivel europeo. Un ejemplo, cuatrocien­
tas personas que trabajan la empresa
que están interesadas en diversificar, en
Portugal establecimos una red y de esta
forma se realizó una implantación de una
empresa con Portugal para diversificar;

días o cada mes y entonces vamos a
mirar exactamente qué es lo que ocu­
rre, vamos a corregir, vamos a tomar una
acción en tiempo real lo cual le permiti­
rá al jefe de empresa emprender unas
acciones a más largo plazo, tenemos por
lo tanto unos sistemas de informática
que nos permiten establecer este table­
ro de borde digamos; programas tecno­
lógicos, por ejemplo, cuando tenemos
proyectos tecnológicos, quisiera darles
un ejemplo muy concreto: Tenemos una
empresa que produce microprocesado­
res de imagen que quería iniciar un pro­
grama de investigaciones con un labo­
ratorio médico, lo hizo, se necesitaba
mucho dinero, reflexionamos juntos,
desarrollamos el concepto y ganó dos­
cientos mil francos puesto que se le in­
tegró a un programa regional tecnológi­
co sin tener que tocar sus fondos.

Otro punto que me parece importan­
te es la apertura hacia las diferentes re­
des y la cooperación. Tenemos diferen­
tes redes; la red francesa, esta red de
la 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 multiplicación y ustedes verán
cuál es la relación tan importante, ya les
he mostrado algunos grupos de empre­
sas que tenían unos recursos comunes
puesto que seria una tontería no reunir
por ejemplo los recursos de unas em­
presas de Marsella que hacen la misma
cosa cuando quieren vender en los mer­
cados europeos o franceses; luego te­
nemos un segundo nivel de red, la red
europea, ah í tenemos una empresa que
produce productos químicos y está re­
lacionada con una empresa de Glasgow,
en Escocia.

Durante esta estadía en Colombia,
una vez representé una empresa de mi
incubador ante una empresa colombia­
na que se interesaba en comercializar
sus productos; ustedes verán, se trata

por un consultor, el costo de esta for­
mación es muy reducido y corresponde
a seis mil francos franceses o sea ocho­
cientos mil pesos más o menos; tam­
bién desarrollamos unos tipos de forma­
ción más generalizados para el conjun­
to de los creadores de empresas, o los
portadores de proyectos, cursos finan­
ciados por las autoridades regionales,
la formación es un punto esencial para
un creador de empresa y quiero insistir
en este punto, puesto que generalmen­
te un futuro jefe de empresa es un téc­
nico, alguien que tiene competencias
técnicas o tecnológicas pero ninguna en
el campo de la administración de em­
presas, entonces el rol de esta estruc­
tura de acompañamiento es abrirle un
poquito los ojos sobre este medio total­
mente nuevo para él, alguien que llegue
con un maravilloso proyecto tecnológi­
co que nos dirá: "No se preocupen, esto
va a funcionar porque es una maravilla;
yo necesito tener conocimientos comer­
ciales o en el campo de la promoción,
etc." Y considerando que los clientes
estarán muy contentos con nuestros pro­
ductos van a hablar a todo el mundo y
esto tendrá el efecto de una bola de nie­
ve y se venderán solos, ustedes los de­
jan hablar y pasados tres meses llega y
dice: "No vendí nada, no sé qué pasó",
y generalmente al hacer estos cursos de
formación al cabo de tres o cuatro me­
ses está mucho más satisfecho, así es
que funciona y funciona bastante bien
en general. Segundo punto, en cuanto
al acompañamiento, son todos los ele­
mentos que sirven para perfeccionar
conjuntamente con el jefe de la empre­
sa un documento que le permita saber
cuáles son los puntos peligrosos, cuá­
les son los criterios principales, cuáles
son los márgenes, cuál es el volumen
de negocios, cuáles 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 será llenado cada quince

la comunidad y banqueros; el director
de este incubador desempeñará 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 ejemplo un año, el último sobre
el que trabajamos todo el montaje duró
un año y no hay que vacilar, hay que
volver hacia atrás si es necesario y apla­
zar la fecha para la creación de la em­
presa si creemos que será mucho me·
jor y que la empresa se creará con ba­
ses mucho más sólidas, tenemos que
trabajar a mediano y a largo plazo, en·
tonces no importa atrasar seis meses la
creación 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
empresas, les ofrecemos una imagen,
la segunda acción que proponemos es
ponerles a disposición la logística puesto
que cuando uno crea una empresa no
tiene mucho dinero y entonces debe
comprarse inmediatamente una fotoco­
piadora, un fax, un conmutador telefó­
nico, es lo que llamamos la repartición
de recursos, o sea que tendrán la foto­
copiadora, el fax, la red informática, la
red telefónica, secretaria, en fin todos
los elementos necesarios para iniciar la
empresa. Tercer punto que es el más
importante es el aspecto de lo que yo
llamo acompañamiento o soft como lo
llamamos nosotros o software, el acom­
pañamiento es la diferenciación, enton­
ces tenemos que diferenciarnos de las
demás, tenemos que tener innovaciones
que hagan, establezcan las diferencias
con las demás empresas; en el acom­
pañamiento tenemos formación o capa­
citación con un programa que hemos
elaborado específicamente para creado­
res de empresas con una de las más
grandes empresas comerciales de Fran­
cia que es la HEC; tenemos también
creadores que siguen unos cursos de
seis meses de capacitación, dos días de
seminario por mes y que son asistidos
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esto es lo que nosotros hacemos aho­
ra.

En términos de selección, existen cri­
terios claros que no tienen que ver con
las actividades o no son a nivel sectario
sino más bien es un criterio empresarial
y que se tiene en cuenta, por una parte
el potencial del desarrollo de la empre­
sa. En este caso la idea es que se de­
sarrolle una empresa y no dar empleo a
alguien, el segundo criterio de selección
tiene que ver con la innovación; no la
innovación tecnológica como a menudo
es el caso. Es una innovación cualquie­
ra, la reflexión en este caso es muy sen­
cilla, en este caso usted va a entrar a
un mercado. El mercado funcionaba
muy bien sin su empresa y sus produc­
tos, entonces qué va a hacer usted para
que mañana el mercado no pueda de­
cir: "bueno, usted puede o no existir en
el mercado", si no tiene una respuesta,
usted no puede crear una empresa; en
este caso habría que buscar una inno­
vación. Hay dos alternativas solamen­
te: no se debe crear una empresa si no
se tiene un criterio de innovación, 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 último criterio de selección tiene
que ver con la motivación del jefe de
empresas en la integración de esta es­
tructura a la incubadora, si no hay una
motivación 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, porque se le hace
pagar por los servicios, tampoco se va
a sentir de forma apropiada, no va a
sentirse bien en grupo, entonces no 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 funcionar. Como deci­
mos en la cocina, la mayonesa no nos
saldrá bien.

Ahora, cuando una empresa se ins­
tala en esta incubadora se le proponen
servicios logísticos, no es la parte más
interesante, no vaya dar una lista de
los mismos; en cuanto a la parte logística
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 que se paga en el mercado,
en una oficina, en una oficina usted paga
ochocientos francos, nosotros les hace­
mos pagar aquí 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 aquí, nosotros tenemos
una estrategia en tarifas para que ven­
gan aquellas empresas que tienen este
tipo de interés específico, en este caso
se trata de seguir el proyecto adelante
con este acompañamiento que 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 más 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 solución con­
junta y de esta forma las cosas marcha­
rán bien; hay que ayudarlos a preparar
la salida porque usted va a una incuba­
dora solamente durante un periodo de
tres años y luego tiene que salir al mer­
cado, hay que preparar seis meses an­
tes la salida de la empresa; hay estruc­
turas inmobiliarias para que haya una
continuidad, es como en el caso en que
ustedes salen del ICESI y ustedes tienen
que buscar empleo pero esto no lo ha­
rán 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 diferentes
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 o
gerentes; es tan sencillo como esto.

Los resultados que tenemos: des­
de el 85 creamos más o menos 350
empresas, lo que representa una crea­
ción de empleo directo de 1600 em­
pleos; desde 1991, un seguimiento de
52 empresas mostró solamente cinco
fracasos; son fracasos que podemos
manejar, o sea, fracasos en que le di­
jimos al empresario: "hay que parar
aquí, porque si usted arranca no ten­
drá la financiación apropiada para po­
der continuar en este ciclo de produc­
ción", o sea, es un problema que se
presenta inmediatamente, es una es­
pecie de aviso, de alerta, que se le da
a las empresas. Las empresas gene­
ran un millón por asalariado en cuan­
to a volumen de ventas, son empre­
sas de servicios y no empresas indus­
triales y normalmente la relación clá­
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 último
punto a nivel estadístico es que se
crean más de tres empleos por em­
presa, mientras que el promedio na­
cional es dos empleos por cada em­
presa creada. Por una parte, la des­
ventaja primaria que tenemos es que
hay compañías que funcionan y son
empresas sólidas, esta es una venta­
ja importante; no tengo tiempo para
Continuar pero hay algunas empresas
qUe en la actualidad tienen más o
menos cien asalariados que empeza­
rOn administrando el programa espa-

cial de Arianne y ahora están mane·
jando programas industriales, milita­
res, etc. Otra empresa empezó traba­
jando con alimentación eléctrica y se
encarga ahora de hacer administra­
ción eléctrica a nivel de satélites para
Matrac, por ejemplo; hemos visto otra
empresa que hizo un software para
mantenimiento de carreteras, esta
compañía es Renault. Bueno, no voy
a contarles sobre todas las empresas,
pero hay muchos servicios de esta pe­
queña industria que son servicios in­
dustriales innovadores, ese es el pun­
to importante que quiero recalcar aquí.
Si hay algo que ustedes deben recor­
dar de esta presentación es ante todo
el aspecto innovador y la preparación
del proyecto. No sé si hay algunos de
ustedes que quieran montar, estable­
cer empresas, para mí 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 que desarrollar su
propio producto, ser uno su propio
patrón, su propio jefe, es una gran
motivación; no hay nada mejor que
esto; muchas gracias.

Preguntas
-¿nene cifras de qué porcentaje de

empresas nacientes pasan por estas
estructuras?

-Las cifras son muy sencillas, sola­
mente el 30% de las empresas pasan
por estas estructuras de ayuda a su
creación, de este 30% tenemos una tasa
de éxito de más o menos un 80%. Entre
todas las empresas que no pasan por
este tipo de estructura de acompaña­
miento tenemos una tasa de fracaso de
una sobre dos en un periodo de dos
años, no sé si las estadísticas son ne­
cesarias, si la persona que hizo la pre­
gunta quiere otras estadísticas, pero
creo que estos son los números más
importantes que hay que recordar y es­
taría disponible más adelante, para res-
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ponder a otras estadísticas, si así se
requiere.

-¿Considera usted que el sistema
de incubadora de empresa se podría
aplicar en Colombia?

-Bueno, esta es una pregunta que
es muy actual porque desde hace más
de ocho días estoy en Colombia y he
hablado con el gobierno colombiano y
creo que están montando una incuba­
dora en Bogotá, 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 aquí, pero es necesario
seguir más el modelo europeo, algo que
nosotros aplicamos hace algún tiempo
con un enfoque de mercadeo, porque
una incubadora es ante todo un produc­
to como cualquiera y debe ser adapta­
do al ambiente, al entorno local; pero es
algo que sí se puede hacer en Colom­
bia e incluso creo que dentro de poco,
ya sea en Cali o en Bogotá, van a nacer
incubadoras de empresas, también creo
que en Medellín, pero en Cali creo que
con la Universidad del Valle una incu­
badora se va a establecer dentro de los
próximos seis meses.

-¿Qué tanta financiación 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 porque
me tomaría horas, pero la iniciativa de
las incubadoras es una iniciativa de la
colectividad local; hay que diferenciar
dos cosas: una, la inversión que es la
construcción, el establecimiento y dos
la operación, la inversión normalmente
no tiene problemas porque las ciudades
están deseosas de hacer una inversión
de veinte o treinta millones de francos
pero en relación con la operación esto ~
menudo plantea problemas, es necesa­
rio que la incubadora genere sus pro­
pios recursos, nosotros en EVRY pro-

ponemos que el jefe de empresa pague
todos los meses una cantidad específi­
ca por arrendamiento porque sin eso no
podríamos funcionar y hay que diferen­
ciar claramente lo que tiene que ver con
los servicios comerciales y los servicios
públicos; si hay los servicios comercia­
les entonces se trata de la parte inmobi­
liaria y luego lo que se llama acompa­
ñamiento requeriría un tipo de financia­
ción, en la actualidad uno no puede fi­
nanciar ciento por ciento una incubado­
ra sólo con fondos privados, en este
caso no hay ningún 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 ingeniería del proyecto es
importante determinar la rentabilidad
que usted desea tener: si es financiera,
o si es una rentabilidad más bien em­
presarial con valor agregado, con crea­
ción de empresas y de empleos y la ren­
tabilidad se tendrá a mediano plazo, con
un retorno financiero, si las empresas
son buenas van a generar también be­
neficios para la colectividad.

-¿Cómo asegura el incubador al
empresario para que su idea no se filtre
y alguien no se apropie de ella?

-Bueno, la pregunta es: ¿cómo 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 aspecto de confiden­
cialidad de la información y realmente
nosotros no podemos dejar de lado este
aspecto de la confidencialidad, nosotros
simplemente somos las personas que
tenemos que manejar la parte general
de la creación de la empresa, no tene­
mos que ver con los aspectos más téc­
nicos, más detallados.

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

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

poco ~ncómodo, es que es un poco
complicada, bueno no es una ciencia
exacta la creación de empresas, no es
una ciencia matemática, tratamos de
evaluar con herramientas informáticas
de administración, no podemos decir
su proyecto es bueno, continúe, su
proyecto es viable, podemos decirle
que no es lo mismo, bueno empece~
mas para ver qué se obtiene; pero yo
creo que el potencial humano que se
ha evaluado y las diferentes herra­
mientas de informática, por ejemplo,
para el aspecto de gestión financiera
con indicadores financieros muy sen­
cillos que ustedes manejan en toda
parte, la rotación 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 más impor­
tante es el enfoque de mercadeo
c~mo usted puede justificar, vender u~
numero tal de productos, porque en
el estado financiero usted puede po­
ner por ejemplo dos mil productos este
año, ¿pero cómo va a venderlos? Esta
es la parte más importante del merca­
deo.

-¿Existen algunos parámetros en
inversión o en mano de obra que deter­
minen la admisión o no de una empresa
al incubador?

-No, no los hay. Lo que hay que ver
es que cuando se recibe un creador de
empresas no se toma una decisión a
priori, sino que recibimos a todo tipo de
per.~onas y.no hacemos un tipo de acep­
taclon a pnori, hay que hacer una eva­
luación sistemática al conjunto de pro­
yectos, estamos allí para escuchar a
todos y posteriormente decimos sí o no
hay suficiente dinero o no lo hay o s~
producto no es bueno, o la factibilidad
comercial no es adecuada, no se puede
tomar nunca una decisión a priori antes

de la evaluación de un proyecto no es­
tamos allí pa~~ rechazar a nadie:ni para
hacer una cntlca no constructiva.

-¿El pasar del 50 al 80 se debe al
incubador o se debe a la clase de em­
presa en cuestión?

-No, yo creo que ustedes tienen la
respuesta. Es debido a la empresa no
debido a la incubadora, no tenemos ~in­
guna obligación de éxito, no le vamos a
decir al jefe de empresa: "usted viene
aquí y va a tener éxito", no; esto no lo
podemos decir, no somos supermán el
gerente, el jefe de la empresa es la p~r­
sana que hace lo que él quiere, él acep­
ta nuestros consejos o no los acepta
tengo un ejemplo de una empresa qu~
hace dos años aceptamos por una ra­
zón de confianza, aquí había tres clien­
tes que estaban esperando y es nece­
sario creerle a esta empresa, le creímos
a la empresa y con estos tres clientes ni
siquiera un contrato se había firmado
al mismo tiempo, posteriormente, est~
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 escuchó, es
algo muy peligroso.

-Si una de las personas que han fra­
casado después de estar en el incuba­
dar solicita readmisión al incubador, ¿lo
admiten o no?

-Bueno, esto tiene que ver con la
causa del fracaso, si tomó el ejemplo
anterior, si esta persona vuelve a ver­
me, cr.eo que va a ser díficil aceptarlo,
pero SI se debe a problemas bancarios
que cortó tal vez los fondos, o un pro~
veedor que cambió, o se debe a una
causa del mercado mismo, un mercado
saturado o un mercado que tome más
tiempo para su desarrollo, en este caso,
vuelvo y digo, no se toma una decisión
a priori; tengo el caso de un jefe de em·
presas, un gerente cuyo mercado se
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desplomó totalmente y volvió nueva­
mente y ya está operando muy bien, sin
problemas.

-¿Existe alguna cantidad de tiem­
po en que la empresa debe estar en la
incubadora o cómo 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 relación 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 años porque después de dos
años la empresa ya ha adquirido la
propiedad comercial, en este caso no
se tiene ningún tipo de derecho de
sacarla de allí, entonces el máximo es
dos años, esa es una ley absurda,
pero es una ley digamos que política,
una decisión puramente política, en­
tonces en Francia estamos luchando
con el gobierno para poder conservar
las empresas tanto como sea necesa­
rio y que la decisión de salida de las
mismas no sólo sea una decisión pu­
ramente económica. Nosotros, por
ejemplo en EVRY, tratamos de des­
viarnos 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 o acuerdo
en cuanto a servicios que prestamos,
en la parte de acompañamiento les
damos servicio y también hacemos un
contrato que dura tres años con las
empresas, vamos a ver los resultados
pero desde hace quince años no he­
mos tenido ningún problema con esto;
pero este problema de salida de la
empresa es 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 planteó
este punto en la Asamblea hace dos

meses y la respuesta fué muy políti­
ca, de cuatro páginas, pero que no dió
ningún tipo de resultados en cuanto a
progreso en esta área.

-¿Cuántas incubadoras hay en
Francia y cuál es la contribución de
ellas por ejemplo al producto interno
bruto?

-Las 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 relación con este punto en tér­
minos de imagen podíamos 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 más
o menos 93 en la actualidad; 93 es­
tructuras en Francia que son estruc­
turas que corresponden a la calidad
que presenté anteriormente. En rela­
ción con lo que representa en térmi­
nos del producto interno bruto no hay
cifra exacta pero digamos que de 5%
ó 10% aproximadamente del produc­
to interno bruto, pero si este 5% o 10%
se coloca sobre e/30% de las empre­
sas que han pasado por el acompa­
ñamiento, en este caso es más impor­
tante la cifra. Cada vez se nos reco­
noce más en Francia por parte de los
funcionarios gubernamentales, se nos
reconoce como estructura desde la
creación misma y como estructura
también de reordenamiento territorial
porque en ciertas regiones de econo­
mía débil vamos a crear estas incu­
badoras y éstas permitirán implantar
nuevas industrias, fábricas en estos
sectores, y allí eso va a crear riqueza,
actividad económica y empleos. Como
resultado trabajamos con el aspecto
económico y por otra parte sobre el
aspecto de desarrollo territorial cada
vez más.

ANEXO

Características
Instrumentos principales Objetivos

Formación -Corta, sintética - Aportar los elementos funda-
mentales e indispensables

- Señalar los elementos espe-
cíficos de resolución de proble-
mas

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

Tutoría -Experto generalista que -Verificar la conferencia del
acompaña al empresario mercado con la progresión del
durante una fase importan- proyecto.
te del proyecto. -Orientar en términos de con-

sejeros, redes y aportantes de
conocimientos técnicos y dinero.

Consejeria -Experto en un saber- - Aclarar y preparar una o va-
hacer. Este puede ser ti- rias situaciones.
nanzas, tecnológicas, mer-
cadeo, etc. que efectúe con
el emprendedor misiones
simples o complejas, si es
necesario.

Asistencia -Ayuda a la puesta en marcha
del proyecto por ejemplo, el fun-
cionamiento de un sistema de
control de gestión o de un plan
de acción comercial.

-Prestación de servicios. Ejem-
plo: un estudio especifico de
mercado.

Padrinazgo -Persona con experiencia -Aportar su experiencia para
general, directivo de una aprovechar mejor las redes y los
empresa que ayuda al em- créditos.
presario neófito.



Actualmente es el Presidente del Consejo Empresarial Permanente del Valle del Cauca.

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 Pacífico,
ICESI, entre otras.

HOLGUINES S.A.:
HISTORIA y DESARROLLO

DE UN GRUPO EMPRESARIAL

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
tación muy sencilla en dos partes; en fa
primera les quiero contar, especialmen­
te para las personas que no son de la
región, qué es Holguines, en segundo
lugar me ocuparé del tema de fondo de
las causas del éxito de esta organiza­
ción.

Yo espero que la presentación les sea
útil, que les deje algunas inquietudes y
si les gusta estaré con mucho gusto en
Puerto Rico.

Holguines nació hace 27 años como
una empresa muy pequeñita, y esto lo
enfatizo porque sé que puede conside­
rarse como un aliciente para muchos de
ustedes. Holguines nació con un capital
de sólo $30.000, en una oficina de 40m2

,

la creamos tres primos, todos de apelli­
do Holguín, el mayor de los cuales soy
yo; que estaban, unos, recién salidos de

DOCTOR GERMÁN HOLGuíN ZAMORANO
El doctor Germán Holguín realizó sus estudios en Ciencias Jurídicas y Económicas en la
Universidad Javeriana, de Bogotá; el Magíster en Administración Industrial, en la Universidad
del Valle, en Cali.

Para mí es verdaderamente un ho­
nor el 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 las causas de lo que los organi­
zadores de este Congreso califican
como éxito de este grupo empresarial.

Cuando el doctor Varela me pidió que
les hiciera a ustedes esta charla, lo
pense más de una vez porque realmen­
te yo nunca me había detenido a pen­
sar en las causas del éxito de la compa­
ñía y sin embargo lo acepté: Primero,
en consideración al venir de una invita­
ción del ICESI, segundo, porque admiro
profundamente el trabajo del doctor
Varela en favor del desarrollo del espíri­
tu empresarial, de él y sus colaborado­
res; y tercero porque comprendí que el
aceptar este compromiso con ustedes

Señores profesores, estudiantes,
empresarios, asistentes al VIII Congre­
so.

Consejo -Cuatro o seis personas -Reunir un conjunto muy impor-
de Grupo entre especialistas y hom- tante de expertos complementa-

bres de empresas que co- rios con los que se obtengan
mo consejeros conforman diagnósticos rápidos frente a una
juntos un equipo de direc- situación compleja y recomenda-
ción. ciones pertinentes a ella.

Consejo de -Se escoge frecuente- -Idem.
Administración mente en función de la

máxima seguridad más que
en función de la máxima
competencia.

Redes -Facilita la relación del em- -Relacionar al emprendedor
prendedor con una red que con los socios y personajes po-
él no conoce bien o en la tenciales de todos los órdenes:
cual el acceso le será difi- Banqueros, inversionistas, indus-
cultoso. triales, distribuidores, políticos,

administradores, clientes, exper-
tos, consejeros, prestatarios de
servicios, etc.



la Universidad, los tres abogados y dos
de nosotros con estudios de Economía.
Naturalmente esta formación académi­
ca orientó la organización hacia lo ob­
vio, que era la prestación de servicios
de asesoría jurídica y adicionalmente
estudios económicos y sin tener la ex­
periencia ni la formación suficiente pero
sí los deseos de salir adelante empeza­
mos a ofrecer lo que en ese momento
en Cali era casi un servicio desconoci­
do como eran los estudios de mercado,
estudios financieros, estudios de facti­
bilidad económica en distintos campos,
campos que nosotros no dominábamos
pero que fortalecíamos con amigos que
sí los dominaban. Uno de esos estudios
que se nos confió fue el estudio de fac­
tibilidad económica de un edificio, de un
edificio de oficinas, concretamente el
que es hoy el edificio de la Cámara de
Comercio de Cali y nosotros nos le me­
dimos a ese compromiso sin saber cómo
íbamos a salir adelante, hicimos el es­
tudio de factibilidad y ese estudio· mar­
có el futuro de Holguines de allí en ade­
lante, porque a través de él descubri­
mos que había un Inmenso nicho de
oportunidades en el negocio inmobIlia­
rio y que estaba siendo atendido por fir­
mas carentes de una organización ade­
cuada y de un profesionalismo deficien­
te en ese momento. Desde ese día to­
mamos la decisión de cambiar el rumbo
de la organización, este último fue el que
se convirtió en el objetivo de la organi­
zación y desde luego que mi socio Jor­
ge Emesto Holguín "se retiró" (entre
comillas) de la organización inmobilia­
ria y montó la firma de abogados que
hoy lleva el nombre de Calcedos y Hol­
guines Abogados que se ocupó desde
entonces de la asesoría jurídica; y Hol­
guines Asociados, así se llamaba enton­
ces, siguió dedicado exclusivamente a
partir del año 82 a lo que es diseño, pro­
moción, gerencia y comercialización de
proyectos inmobiliarios.

Cuando la firma tenía alrededor de
cuatro años, nuestro otro socio, Carlos
Holguín Sardi, hoy Gobemador del de­
partamento del Valle, nos dijo que él
quería dedicarse a la política y que con­
sideraba que esa dedicación era incom­
patible con el futuro que nos proponía­
mos para la empresa y nos propuso ven­
demos sus derechos de tercera parte en
Holguines y fue así como le pedimos,
Jorge Emesto y yo, que él mismo hicie­
ra el avalúo de su derecho, él realizó
este trabajo y después de pocos días
nos llamó y nos dijo que había llegado a
la conclusión de que su derecho en Hol­
guines valía un peso y esofue lo que le
pagamos por su tercera parte porque
valía un peso, realmente todo lo que te­
nía la empresa era muy pequeñito.

Hoyes un grupo empresarial organi­
zado en forma de holding que tiene una
empresa cúpula que es Holguines S.A.
y doce empresas operativas a través de
las cuales tenemos más de cien accio­
nistas y socios y afortunadamente más
de tres mil trabajadores de los cuales
doscientos están· vinculados a la orga­
nización central con trabajo de oficina y
el resto son todos trabajadores de obra;
con lo cual la empresa tiene la inmensa
satisfacción de ser uno de los grandes
empleadores'de la región a la altura de
la industria azucarera. .

Para hablar de las realizaciones de
la firma es necesario mirarla dentro de
tres fisonomías o tres dimensiones que
ella tiene; en primer lugar como empre­
sa inmobiliaria, en segundo lugar como
una empresa con vocación c(vica y en
tercer término como una empresa con
sentido social.

Vaya ser muy breve con la realiza­
ción como empresa inmobiliaria. Podría
resumirla diciendo que su principal rea­
lización ha sido en el campo de la vi­
vienda para todos los estratos socioeco­
nómicos; tenemos una oferta que va
desde vivienda social para familias de

mUY escasos recursos, de lo cual ha­
blaremos un poco más adelante, hasta
vivienda de lujo Y todos los estratos de
vivienda media, en el momento pode­
mOS decir con mucho orgullo que en
nuestro producto de vivienda habitan
alrededor de cincuenta mil personas;
igualmente hemos tenido incursiones en
el campo de los centros comerciales, los
centros empresariales, el principal de los
cuales es Holgulnes Trade Center, un
proyecto ya en funcionamiento con cer­
ca de 100.000m2 de construcción, que
incluye tres torres de oficinas y más de
doscientos treinta locales comerciales
de cinco estrellas. Hemos incursionado
también en el campo de la hotelerfa, en
este momento estamos construyendo
dos hoteles aquí; uno para estrenarpara
diciembre próximo y el otro más adelan­
te; y estamos en este momento incur­
sionando fuertemente en el campo del
turismo con un primer desarrollo de
mucha envergadura,. muy Interesante,
importante que vamos a realizar en el
lago Calima que es un lago de unas con­
diciones turísticas excepcionales, situa­
do a hora y media de la ciudad de Cali,
igualmente hemos hecho presencia en
el campo del desarrollo industrial me·
diante la promoción de zonas francas;
como se decía en la presentación mía,
fuimos los promotores de la zona fran­
ca de Buenaventura, los promotores de
la zona franca de Palmaseca1 y ahora
acabamos de obtener del gobiemo na­
cionallicencia para el desarrollo y ope­
ración de la primera zona franca priva­
da industrial de esta región del pafs.

Para resumirles la realización como
empresa Inmobiliaria, hoy tenemos 40
frentes de producción, es decir de cons·
trucción de proyectos inmobiliarios y en
este momento de esos 40 frentes en
prodUcción tenemos 27 frentes en ven­
ta, nUestra producción en este momen­
to es de 16 unidades diarias entre ca­
sas, apartamentos e Inmuebles de usos
Comerciales. Dieciséis diarios que slg-

nifican indudablemente una posición de
liderazgo no sólo a nivel regional sino
también a nivel nacional compitiendo
con empresas que se mueven en mer­
cados mucho más grandes y generosos
como es el mercado de Bogotá.

Algunas ejecutorias de Interés gene-
ral, pues nosotros en Holguines fuimos
los promotores, ya les mencionaba, de
tres zonas francas que Indudablemente
son de interés general porque son me­
canismos de atracción de inversión y de
impulso a la industrialización, fuimos los
promotores de la Fundación para el
Desarrollo Industrial del Valle del Cauca
hoy brazo promotor de la Cámara de
Comercio de Cali y también lo fuimos
del Club de Ejecutivos del Valle del
Cauca, copromotores dellcEsl, desde el
impulso del Instituto Colombiano deAd­
minlstración-Incolda y de una entidad
dedicada a la consolidación de la demo­
cracia que es la Fundación para el Pro­
greso. En materia gremial fuimos los
promotores, organizadores, impulsóres
de la lonja de propiedad raíz de Cali, y
copromotores de la Federación Colom­
biana de Lonjas de Bienes Rafces, tam­
bién hemos tenido como lo anunciaba
la fisonomía de vocación" social, esto
especialmente lo estamos hacler'1do hoy
a través de la Fundación Holguines, que
fue creada para celebrar los 25 años de
la organización ya la que se decidió por
voluntad de todos los accionistas el 5%
de la propiedad de todo el grupo em­
presarial, tanto de la empresa cúpula
como de las dos empresas superactivas,
con la intención además de ceder muy
próximamente otro 5% con el objeto de
garantizarle a la Fundación, 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 ~esarrollode vivienda para
familias de escasos recursos yen' esté
momento trabaja en dos modelos muy
interesantes y de una inmensa signifi­
cación social. El primero es el Modelo -
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CaliMío para familias con ingresos en­
tre 1.5 y 3 salarios mínimos mensuales
y el otro se llama Modelo Hogares Soli­
darios que es una variante del modelo
CaliMío para familias con ingresos infe­
riores a 1.5 salarios mínimos mensua­
les o sin ingreso; los dos modelos rápi­
damente se caracterizan por lo siguien­
te: son proyectos que se desarrollan en
lotes con todos los servicios públicos y
especificaciones urbanísticas de prime­
ra calidad, servicio de agua, alcantari­
llado, energía, teléfonos, vías pavimen­
tadas están todas las peatonales como
las vehiculares, empradización, arbori­
zación, en esos lotes se adelantan las
viviendas por el sistema de autocons­
trucción 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 construcción para que
puedan adquirirlos a menor costo y al
lado de la obra, o sea, sin costos de
transporte; y en segundo lugar el apoyo
de un taller de autoconstrucción en el
cual la familia aprende a ser constructo­
ra, se le facilitan los planos, se ponen a
su disposición maestros de obra y pro­
fesionales, se le da la asesoría para el
desarrollo de la autoconstrucción de una
manera racional sin sobredimensiona­
miento, sin sobrecosto y por último se
le supervisa todo el proceso para que la
familia cumpla las normas del munici­
pio y las políticas del programa. El re­
sultado de esa suma de lote con todos
los servicios de autoconstrucción dirigi­
da y apoyada es una vivienda muy rápi­
da que se puede construir en dos me­
ses, muy económica, aproximadamen­
te el 50% de costo de una vivienda ya
construida, de una magnífica estabilidad
y dentro de una urbanización que es
beneficiosa para la presentación urba­
na de la ciudad, gracias a este modelo
pueden adquirir viviendas familias con
muy bajos recursos para las cuales hoy

en Colombia no hay oferta de viviendas
con la gravísima 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 CaliMío y Hogares Solida­
rios son repetibles masivamente.
CaliMío lo experimentamos en un pro­
yecto de 1.275 soluciones, aquí 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, especialmente a los visi­
tantes del exterior porque realmente es
un modelo digno de conocerse, de ana­
lizarse y posiblemente de repetir. En este
momento, debido al éxito que se obtuvo
ya la comprobación de la factibilidad del
modelo, estamos aprestándonos a re­
petirlo aquí en Cali donde emprendere­
mos próximamente el proyecto CaliMío
2 para 1000 familias y el proyecto
CaliMío Desepaz para 3000 viviendas,
o sea que en Cali emprenderemos en
este año soluciones para 4.500 familias
de escasos recursos; adicionalmente
acabamos de celebrar un negocio para
repetir el modelo en Pasto para 1000
familias, en Popayán estamos negocian­
do las tierras para 1000, Y en Bogotá
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 mínimos mensuales, estamos
haciendo un experimento con familias
vinculadas a las Fuerzas Armadas que
han perdido a la cabeza de la familia en
acciones de orden público o que ha que­
dado inválido. Para ellas hemos monta­
do un programa de Hogares Solidarios
con aportes del departamento y del
municipio, de una Fundación de las
Fuerzas Armadas y de Holguines y adi­
cionalmente es la clave del modelo Ho­
gares Solidarios: una familia pudiente
por cada familia necesitada, este modelo

lo vamos a repetir con el apoyo de cin­
cO Fundaciones más para tratar el pro­
blema de la vivienda que hay hoy en el
municipio de Florida, aquí prácticamen­
te a una hora de Cali, allí hubo una tra­
gedia recientemente, perdieron su vi­
vienda 600 personas totalmente y 600
más parcialmente, nos hemos unido cin­
co Fundaciones y además una entidad
de actividad social que es Antioquia Pre­
sente que es una Fundación de Medellín
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 urbanísticas y lo
demás lo haremos mediante la conse­
cución de aportes familia a familia o
empresa a familia, para obtener esa
solución de las 600 viviendas.

Pero adicionalmente tenemos el em­
peño de llevarle este modelo de Hoga­
res Solidarios a todo Colombia, estamos
enamorando de este modelo a los can­
didatos a la presidencia, a los candida­
tos de mayor opción, ya hemos tenido
la visita personal del doctor Ernesto
Samper y también la del doctor Pastrana
y su equipo de colaboradores, con una
inmensa recepción por parte de él. Es­
tamos muy optimistas y creemos que en
el próximo gobierno podemos extender
a todo el país Hogares Solidarios pero
no en cuantías pequeñas, yo quiero con­
tarles modestamente que nuestra meta
es enamorar a Colombia de ese mode­
lo para la construcción de quinientas mil
viviendas, lo cual naturalmente será una
tarea muy dura pero muy importante, de
una inmensa trascendencia y para ser­
vir en varios años.

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

lío de traerles a ustedes alguna respues­
ta hoy, entonces resolví consultarla con
la propia gente de Holguines y tengo la
satisfacción de contarles que lo que vie­
ne en presentación de aquí en adelante
no es de mi cosecha sino que 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 áreas, 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 teoría elaborada, es sim­
plemente la respuesta de gente senci­
lla, de cómo consideran ellos que he­
mos podido llegar al punto en donde la
empresa se encuentra ahora; yo he re­
cogido esas ideas, esas percepciones
en tres capítulos: el primero lo he llama­
do Concepto de Empresa-Familia que
les voy a explicar, el segundo Orienta­
ción permanente hacia el cliente y el ter­
cero Proyección de la empresa hacia la
comunidad.

Primera causa: Concepto de Em­
presa-Familia. En Holguines no hay
patrones ni trabajadores; esto parece
una frase, un lugar común, pero es ver­
dad; en Holguines todos somos colabo­
radores, somos compañeros de trabajo
desde el presidente hasta su conductor,
desde la gerencia general hasta los más
humildes servidores, todos somos ami­
gos, somos integrantes y así lo decimos
con orgullo de una gran familia que es
la familia Holguines, por eso resumo el
capítulo 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
hacia dentro, es una familia donde los
éxitos son de todos, no de unos pocos,
donde no se acepta el "yo hice", el "yo
consegur', 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, es una familia
identificada en la misión de la compa­
ñía, en sus objetivos y en sus estrate­
gias porque está permanentemente en
diálogos sobre estos aspectos de la or­
ganización. Este sentimiento de familia,
de trabajo en equipo, de unión hacia una
meta común y compartida se ha logra­
do a través del tiempo, yo pienso y ellos
piensan que a través de cuatro políticas
a las cuales me voy a referir: la selec­
ción de los colaboradores por calidad
humana, en segundo lugar, el compro­
miso de todos alrededor de un código
ético, el código de valores, código de
conducta, en tercer término, el ambien­
te laboral estimulante y por último una
estructura administrativa participativa.

Vaya referirme brevemente a este
cuarto aspecto, en primer término la
selección de los colaboradores por cali­
dad humana, en Holguines se escoge
la mejor gente; pero el mejor o el me­
nos bueno lo determina un solo termó­
metro que es la calidad humana, claro
que miramos su capacidad profesional,
sus conocimientos, su experiencia, su
formación académica, hasta las notas
que tienen en la Universidad pero ante
todo lo que prima en la selección de la
persona es su calidad humana, su ho­
nestidad, la seriedad, su sentido de res­
ponsabilidad, el respeto hacia los de­
más, la disposición a trabajar en equipo
y sobre todo una intachable conducta
personal y social, si la persona reune
estos requisitos está adentro.

En segundo lugar, el compromiso de
todos alrededor de un código ético. Te­
nemos un código de conducta que está
a disposición de ustedes, no vaya leer­
lo porque me haría muy extenso, pero a
quién tenga interés en conocerlo es muy
sencillo y por favor, si nos dan el nom­
bre y dirección, a través del doctor
Rodrigo Varela se los enviaremos con

mucho gusto a su país, a su ciudad, a
su residencia si están aquí en Cali.

Quien entra o quien desea vincular­
se a Holguines conoce previamente este
código ético, si después de conocerlo
manifiesta estar de acuerdo con él y re­
úne los demás requisitos pues puede
ingresar, de lo 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
nización de un espíritu; ese código in­
cluye las reglas de conducta de la orga­
nización, frente a los distintos estamen­
tos de la sociedad, vaya darles simple­
mente uno, o dos ejemplos, en cada
campo: frente a la comunidad el código
ordena ser eficiente en el manejo de los
recursos que están a nuestro cuidado y
por otra parte estar siempre de acuerdo
con las más altas normas de la moral y
de la ética y con estricta sujeción a la
ley, obrar siempre con sentido social y
espíritu patriótico y participar en la me­
dida de lo posible en actividades cívi­
cas y en el estudio de soluciones de los
problemas básicos de la comunidad,
especialmente el de la vivienda, tan li­
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 lealtad frente al cliente en la
defensa integral de sus intereses, como
desarrollo de esto, preferir que un ne­
gocio no se efectúe al realizarlo falsean­
do las características del producto o
servicio, u ocultando aquellas que de ser
conocidas desestimularían la operación.

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

ción que le dé a la firma una ventaja in­
debida sobre su competencia.

Tenemos normas también frente al
gobierno; especialmente podría resumir­
las así: Holguines no soborna. En toda
la historia de la organización tenemos
la frente en alto para decir: jamás se ha
comprado a un funcionario público o a
un representante de la empresa priva­
da; eso va contra el código de la organi­
zación y sería una falta gravísima, ade­
más nosotros lo haríamos con una in­
mensa vergüenza y arriesgando toda
autoridad moral frente a nuestro grupo
de colaboradores.

Frente a los accionistas es procurar
el fortalecimiento patrimonial de la com­
pañía y de otra parte mantenerlos siem­
pre informados con claridad y objetivi­
dad, sobre todos los aspectos de la or­
ganización.

Tenemos también las normas frente
a socios en las distintas compañías 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 compañeros de trabajo. Les
leo: "Hacer de Holguines una empresa
participativa, lo que significa que cada
nivel 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
n.o sean responsabilidad de unos pocos
Sino de todos los integrantes de ella, que
la ambición, los objetivos y los proyec­
tos se definan entre todos y no en con­
c~liábulos de unos pocos, crear condi­
Ciones laborales que impliquen remune­
ración justa, estímulo y reconocimiento
al esfuerzo y a la realización exitosa
bienestar para los colaboradores y su~
familias, crear dentro de la empresa un
ambiente que brinde a todos los cola­
boradores oportunidades de superación
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 política
es la de procurar un ambiente laboral
estímulante, en Holguines es claro que
el trabajo debe ser grato para todos por­
que en él pasamos la mitad de la vida
consciente, la otra mitad la pasamos en
comida, en diversiones, en lecturas, en
recreación 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 satisfacción, para conseguirlo
practicamos distintos principios, son
muy sencillos pero son el fondo de nues­
tra organización empresarial: El respe­
to mutuo, en Holguines no se dan órde­
nes, no aceptamos que nadie dé órde­
nes, en Holguines se ejecuta la persua­
sión, creemos que la esclavitud desapa­
reció hace mucho tiempo y que la gente
no f~nciona, no realiza por temor, ni por
presión, por orden, sino por persuasión.

La autoridad moral en la organización
no la da la jerarquía administrativa, la
da el profesionalismo, la da el tener la
razó.n, al líder no se le sigue porque gri­
ta, ni porque regaña, ni porque se mues­
tra fuerte, al líder se le sigue porque
guía, porque informa, porque convence
a los demás.

El ser familiar de algún accionista en
Holguines no da puntos en Holguines,
no hay dinastías, por el contrario si al­
gún familiar de un accionista se vincula
esa persona tiene el doble deber d~
cumplir con su trabajo como los demás
y de dar un buen ejemplo en todo; y
hemos tenido el caso de que algún fun­
cionario en alguna ocasión alegaba que
tenía prerrogativas especiales por ser
hijo de un accionista, esa persona no
pudo decir ese cuento la tercera vez, eso
va contra nuestro código de ética. En
Holguines se brinda apoyo mutuo, todos
debemos ayudarnos para que el traba-
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jo de todos salga bien para beneficio del
cliente naturalmente pero también como
lo decía para que nuestro trabajo sea
grato. En Holguines se cotejan franque­
zas con máscara, esta es una expresión
salida muy sencillamente, en la organi­
zación Holguines no hay máscara, se
reconoce el acierto de las personas sin
dolor, se hace el reconocimiento en pú­
blico cada vez que se puede, se seña­
lan sus fallas naturalmente también, se
premia el buen resultado especialmen­
te con la promoción, el ascenso a nue­
vas oportunidades y se invita con toda
franqueza a que vaya a retirarse sin
máscara, de esa manera la gente se
siente tranquila, no hay nada por deba­
jo de la mesa en la relación empresa­
trabajador; esto genera un ambiente
sano de confianza, de inmensa tranqui­
lidad y fortalece el trabajo en equipo y
desde luego nos fortalece frente a la
competencia.

El otro principio que mencionaba es
estructura administrativa participativa;
esto es muy importante, de tiempo atrás
creíamos que de pronto estábamos
equivocándonos cuando hacíamos in­
mensos esfuerzos porque fuera una
empresa de corte democrático y a la
postre hemos venido descubriendo que
es la teoría de' modem; en Holguines
tenemos una estructura participativa,
democrática y no autocrática, las deci­
siones no las toma una persona, así sea
el presidente de la compañía, el presi­
dente de la compañía se doblega ante
sus tesis, ante las buenas razones y ar­
gumentos de sus colaboradores en Co­
mité de Presidencia, y cada uno de los
líderes de grupo, de los directores de
áreas, hacen lo propio en relación 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 mí una vez mi
hermano me decía molesto: Yo no pue­
do hablar nunca contigo, tú vives en
comité; cierto, nadie puede hablar con-

migo, yo vivo en comité, porque Holgui­
nes es una empresa donde las decisio­
nes se toman en grupo, tanto la misión
como los objetivos y las estrategias se
definen en equipo, pero también los pro­
yectos y sus características se definen
en equipo; así en la organización todos
sabemos para dónde vamos, qué debe­
mos hacer y qué no; qué está bien y qué
está mal y el resultado de esto es una
gente enriquecida, gente motivada, gen­
te que siente como propia la empresa,
como propias sus realizaciones, como
propias sus dificultades, es una gente
que siente que es realmente un socio
de la compañia, gente comprometida
con el futuro de 'a organización y otro
resultado es la disposición de la gente a
moverse de un cargo a otro, en la orga­
nización eso ocurre con frecuencia y de
una área a otra porque saben que hay
transparencia, que no hay tropiezos,
máscaras, nada oculto en esas promo­
ciones y que si se hace se hace porque
todos sabemos para qué se hace y con
unos objetivos que todos conocemos.

El segundo gran capítulo es la
orientación permanente hacia el
cliente: Ya no voy a demorarme más
porque le tengo pavor a la tarjeta roja.
La orientación permanente hacia el
cliente; Holguines entiende que su ob­
jetivo no es hacer dinero, el dinero es
necesario para fortalecer la organiza­
ción, el dinero es indispensable para la
seguridad y el futuro de una empresa
pero comete un tremendo error 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 objetivo no es ese y que no puede
sacrificar futuro por dinero presente, el
objetivo nuestro verdadero es el cliente
y más precisamente es la satisfacción
del cliente, una empresa puede tener de
todo, que si no tiene cliente no tiene
nada, el cliente es la vida de toda orga­
nización porque de él depende el traba-

jO de todo negocio y por eso siempre
hemos tratado de tener un equipo com­
prometido con e/ cliente, siempre, des­
de mucho antes de que apareciera la
teoría de la calidad total indudablemen­
te centra todo el esfuerzo de una orga­
nización, antes nosotros hablábamos
muy sencillamente de su majestad el
cliente, hoy naturalmente hablamos de
calidad total.

La orientación 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 yesos
anhelos la actividad de la empresa, es
lo que algún comentarista llamaba algu­
na vez el arte de escuchar, el arte de
escuchar al cliente que es el que permi­
te que la empresa tenga una misión de
futuro acertada, esto se logra a través
de todos los colaboradores con las an­
tenas puestas día y noche, tratando de
captar el pensamiento, los anhelos, los
sueños, las críticas del cliente, y
adicionalmente a través de nuestros 27
puntos de venta que realizan una inves­
tigación de opinión, una investigación de
mercado viable en los 27 puntos, lo mis­
mo que en la organización central y
adicionalmente de investigaciones de
mercado que realizamos para produc­
tos específicos periódicamente; esto ins­
pira toda la actividad de grupo empe­
zando por el diseño porque en esto co­
incidimos plenamente con la filosofía de
la calidad total porque la satisfacción del
cliente tiene que empezar con el diseño
del producto para que responda no al
pensamiento del presidente, o del ge­
rente de la compañia o del equipo de
diseño de los arquitectos sino a lo que
quiere la gente y esto garantiza un buen
Posicionamiento en el mercado, el des­
cubrimiento de nichos de oportunidad,
gracias a él podemos pensar que la fir­
llIa va adelante de la competencia en la
oferta de bienes y servicios y gracias a

&&$

eso también hemos llegado a u
diversificación del prodUcto inmenso
que como lo decía atrás incluye vivien~
da de todo tipo, hoteles, proyectos de
desarrollo turisticos, zonas francas, clu­
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 llama cero
errores que es la meta, naturalmente
tenemos muchos errores, tenemos mu­
chas fallas pero también libramos dia­
riamente una inmensa batalla porque no
haya errores, porque no haya fallas y
por satisfacer todos los requerimientos
del cliente, hemos logrado avanzar mu­
cho en esto hasta casi convertirlo en una
remisión, en un modo de ser de la orga­
nización para que no se haga esto por
cantaleta, que no se haga porque hay
alguien siempre recordándole a alguien
que debe pensar en el cliente sino por­
que salga del alma de la organización,
auténticamente esa identificación de
empresa-cliente, significa también leal­
tad con el cliente, en Holguines el clien­
te es nuestro socio, el cliente no es un
estorbo, sus quejas son una oportuni­
dad para nosotros mejorar, en el pasa­
do luchamos mucho por la gente de /a
organización que peleaba con el cliente
porque consideraba que era muy exi­
gente y sin razón; hoy ya no; hoy el clien­
te tiene un departamento exclusivo para
él, una oficina que se llama la gerencia
del cliente, que está lista a escucharlo,
a escuchar sus sugerencias, a escuchar
sus peticiones, a escuchar las solicitu­
des que nos hacen para que les solu­
cionemos los problemas que natural­
mente se presentan en los productos.

Y como ustedes oyeron en el código
ético, uno de nuestros principios es
mejor no vender un producto, que ven·
derlo engañando al cliente; es mejor no
hacer un negocio que hacerlo engañan-
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do al cliente porque el objetivo de la
empresa es a largo plazo, cuando hay
un promotor que pasa rápidamente,
como un circo de pueblo por una ciu­
dad, ese promotor puede engañar a una
clientela, pero cuando una empresa se
asienta en un medio a largo plazo, no
puede engañar a una empresa, porque
se engaña una vez, y se engaña dos
pero no siempre. El respeto al cliente,
la lealtad al cliente, es el cimiento del
futuro, el éxito futuro de una organiza­
ción.

y por último está el capítulo de pro­
yección hacia la comunidad. Alguien
me preguntaba recientemente en una
entrevista de prensa; ¿qué es Holgui­
nes? y entonces yo le decía: Holguines
es un grupo empresarial sólido, con vo­
cación 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 país es invisible, que la empresa pri­
vada no puede encerrarse dentro del
claustro de su organización 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 según el
cual, no puede haber una empresa sana
en una comunidad enferma, y por eso
por convicción 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 producción del tiempo
de todos sus altos ejecutivos y sus pro­
fesionales y sus colaboradores en dis­
tintos niveles, a la acción cívica y a la
acción social con resultados como los
que mencioné atrás que se han obteni­
do en el campo cívico y en el campo
gremial y en el campo social pero el fru­
to de ese esfuerzo es muy enriquece­
dor, el gran ganador de ese volcarse
hacia la comunidad, ese darse a los
demás ha sido Holguines, eso le ha dado

a la organización un liderazgo moral,
creo que sin él no estaría hablando aquí,
posiblemente no habría sido invitado, es
fruto de ese liderazgo moral que se ve
como natural en el medio, además ge­
nera dentro del equipo humano de la
organización un sentimiento de orgullo
positivo y sano, maravilloso, porque se
siente parte de una empresa con cora­
zón, que trabaja por el bien de su co­
munidad y se preocupa por su región y
su país y adicionalmente nos ha mere­
cido un inmenso apoyo externo, apoyo
externo 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 puertas
abiertas para la financiación de ese gran
volumen de producción que hoy mante­
nemos y apoyo incluso del gobierno
nacional y del gobierno local en distin­
tas formas necesarias para el éxito de
nuestra organización.

Como ustedes ven queridos amigos,
las causas de lo que podríamos llamar
éxito de este grupo empresarial son
muchas, sería díficil, quizás por lo me­
nos para mí, elaborar una teoría de ad­
ministración con base en ella, porque es
el resultado de muchos principios de dis­
tinta índole que determinan un estilo,
que marcan una forma de ser de una
organización; si ustedes me lo permiten,
es el estilo Holguines, es nuestro modo
de ser, una empresa de corte democrá­
tico con sentido de familia, la gran fami­
lia Holguín identificada con el cliente y
proyectada a servir a los demás a tra­
vés de acción cívica, gremial y social con
unos resultados que nos tienen muy
contentos y orgullosos. Nuestras ventas
se doblan cada año desde hace diez
años, nuestro patrimonio se incrementa
en unas proporciones muy importantes,
en los últimos tres años ha crecido un
257% y además 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,

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 la fe, el coraje y el darse plena­
mente de nuestro equipo humano, he­
mos estado siempre por encima de las
crisis que se presentan periódicamente
en el sector de la construcción, 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 ojalá les sean útiles en sus
deliberaciones, muchas gracias.

Preguntas
-¿Cómo logran en su empresa man­

tener la armonía 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
la competencia negativa se genera en
las organizaciones no por actitudes de
los colaboradores o trabajadores de la
empresa, sino por actitudes de la alta
gerencia, de los líderes de la organiza­
ción, que por no tener la suficiente fran­
queza en la relación empresa-trabaja­
dor crean inseguridad y crean la posibi­
lidad de que la gente surja y prospere
no dentro de un campo abierto, donde
todos tengan la igualdad de oportunida­
des, sino progresando detrás de la cor­
tina, ocultándole al compañero de tra­
bajo las cosas para lucirse uno, eso es,
Contrasta una empresa que hable de
"yo" con una empresa que hable de "no­
sotros", la clave está en lograr que se
trabaje como en familia, que se trabaje
en equipo, que todo se considere una
realización de todos y no de una perso­
na en particular, si se logra superar esa
barrera se logra también que no haya

competencia interna, además hay unos
mecanismos ya en la filosofía de cali­
dad total que están muy relacionados
con este tema; como ustedes saben, la
calidad total dice relación a la calidad
de servicio no sólo al cliente externo sino
al cliente interno; el cliente interno den­
tro de la filosofía de calidad total son los
colaboradores de la empresa, cada uno
tiene un cliente, es decir, las personas
de la organización tienen como clientes
internos a todas aquellas cuyo trabajo
depende de ellas, entonces hay una
serie de mecanismos prácticos que per­
miten estimular el que ese concepto del
cliente interno se dé como algo de la vida
diaria de la organización, natural, que
se dé el apoyo mutuo y no el sentido de
competencia; esto no es fácil de con­
testar, pero pues tendría que repetir más
de media charla para contestar la pre­
gunta nuevamente.

-¿Cómo se mide la calidad huma­
na de una persona que uno está entre­
vistando para entrar a la empresa, cómo
detecta si es honrada o no, cómo de­
tecta uno si sí va a funcionar dentro del
código y de las normas que uno tiene
dentro de la organización?

-Bueno, hay unas técnicas de se­
lección que ayudan mucho y que natu­
ralmente miden distintos factores, de­
pendiendo de las políticas y del interés
de cada organización, pero adicional­
mente se mide a través de entrevistas,
de percepción directa, obviamente que
muchas veces nos equivocamos, pero
las equivocaciones se corrigen utilizan­
do el expediente de la franqueza; si nos
equivocamos y entra a la organización
alguien que no reune el nivel de calidad
humana, de seriedad, de responsabili­
dad, de honestidad, de espíritu de tra­
bajo en equipo, de buen comportamiento
personal y social pues obviamente se le
invita rápidamente a retirarse.

-Doctor Germán Ho/guín, me sien­
to orgulloso de colombianos como us-



Nota
1. Buenaventura es el principal puerto

de Colombia en el Océano Pacífico y
Palmaseca es el antiguo nombre del
aeropuerto de Cali. (Nota del Editor).

mercado, sin la práctica de ese arte de
escuchar al cliente no sirve para nada,
por el contrario, la buena práctica em­
presarial, el estar atento al cliente, a las
exigencias y los sueños del mercado
hacen milagros, aun sin dinero, y esa
es la gran esperanza del espíritu em­
presarial y que de por sí genera prospe­
ridad aun con muy poco dinero; natural­
mente que para emprender grandes pro­
yectos se requiere apoyo económico,
pero para empezar y fortalecerse poco
a poco lo que se requiere es esfuerzo,
sacrificio, estarse como estuvimos no­
sotros en Holguines. quince años sin
repartir dividendos para ir formando un
pequeño patrimonio que sustentar; eso
lo puede hacer también cualquier per­
sona.

más eran prestados porque ninguno de
los tres tenía sus diez mil; de modo que
debían ser poca plata desde que nos lo
prestaron, al escuchar a tres jóvenes
que arrancaban en ese momento, pos­
teriormente dimos un paso que no men­
cioné en la charla y fue que convertimos
la sociedad de limitada en anónima y esa
conversión se hizo cediendo una porción
de la organización y se hizo para forta­
lecerla económicamente, hace doce
años se le inyectó una inversión de ca­
pital de sesenta millones de pesos pero
eso ha sido todo en 27 años de la orga­
nización; diríamos entonces que el ca­
pital de Holguines con el paso del 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 muchísimo y los ejemplos están por
todas partes todos los días; la clave es
el cliente, la vida de la organización es
el mercado y mucho dinero sin visión de

familia- empresa que ha marcado el éxi­
to de nuestra organización.

-¿Cuál sería el consejo más since­
ro que usted daría a los futuros empre­
sarios para poder incursionar dentro del
campo de la industria de la construcción
y del campo del comercio?

-En general para hacer empresa el
consejo que yo les doy es ser honestos,
la honestidad es un gran negocio: lo pre­
mia la comunidad, lo premia el merca­
do, lo premia la motivación y la fuerza
del equipo 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 satisfacción
personal o porque es esencial al proble­
ma?

-Hay dos tipos de solidaridad, la una
es la solidaridad que podríamos deno­
minar vertical, que es de apoyo a per­
sonas que necesitan de nosotros, ha­
blando de jerarquías la solidaridad ver­
tical se da por el apoyo de quien está
arriba a quienes están abajo y la otra es
la solidaridad horizontal, que es la que
debe darse a personas iguales para sa­
lir adelante, yo pienso que la solidari­
dad tanto vertical como horizontal es
necesaria; primero por convicción 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 "uno para todos y
todos para uno", cuando uno logra en
una orga;-¡ización que ese lema sea ver­
dad, una organización está salvada.

-Bueno, la última pregunta si nos
alcanza el tiempo, dice así; cuando us­
ted inició, su capital era sólo de $30.000;
¿ha cambiado su concepto de la impor­
tancia del dinero en la gestión empre­
sarial?

-Bueno, Holguines evidentemente
se creó con $30.000 que aún hace 27
años era poca plata, $30.000 que ade-

ted, ¿qué lugar ocupa la capacitación 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
pacitación, o el de la remuneración jus­
ta, el de los beneficios para el trabaja­
dor y su familia, en materia de capacita­
ción no ahorramos esfuerzos, tiene Hol­
guines programas para estimular la for­
mación tanto profesional como integral
de sus colaboradores a todo nivel y lle­
gar incluso a programas de postgrado,
creemos que la m&jor inversión que pue­
de hacer la organización es en la for­
mación de su gente.

-¿En qué momento se sintió segu­
ro de formar una empresa o con sufi­
ciente impulso para liderar la empresa,
en qué momento se pierde la idea de
familia para mantener la jerarquía de la
empresa o esto no se da?

-Bueno pues, yo sentí que tenía en
mis manos el reto de formar una em­
presa, una verdadera empresa hace
años, cuando descubrimos el camino
futuro, cuando descubrimos que había
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 termómetro que ya
expliqué: calidad humana, y en ese
momento nos dedicamos ya entre todos
a sacar la empresa adelante. Realmen­
te la única oportunidad en 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 franqueza a retirarse. Pero real­
mente creo que no hemos tenido crisis
que pongan en peligro el concepto de

------------
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BATERIAS MAC

ERNESTO MEJfA AMAYA
Nació en Chara/á, departamento de Santander, ColombIa. EmIgró a Argentina muy joven. A
su regreso fundó en Call Baterias MAC, una de las empresas de baterras más grandes,
pujantes y exitosas de latinoamérica. .

Fundó la FUNOACION MAC, que cumple papeles sOciales. culturales yde apoyo a los pequef'los
empresarios.

Les cuento que es la primera vez que
me presento ante el público, el doctor
Varela hace un momento me comentó
que tenfa que conversar, que tenfa que
hablar con ustedes, simplemente me
dijo: Eche su cuento; vengo a echar/es
mi cuento con la ayuda de ustedes, ten­
go confianza de que la charla va a salir
interesante. Mi nombre es Ernesto Mejfa
Amaya, soy casado, tengo cuatro hijos
todos casados, seis nietos y un peque­
ñito ya para comenzar el séptimo. Bue­
no, nací en Santander del Sur, en
Charalá, y de una familia de campesi­
nos, mi padre toda la vida se dedicó al
campo, épocas que ustedes han ofdo y
algunos las hemos vivido, el problema
de la violencia y por muchos motivos una
familia muy numerosa, somos 17 her·
manitos y en esa época el problema de
la edUcación era más complicado que
:hora. Entonces mi padre. pensando en
Iproblema más que todo de seguridad

y ~roblemas de educación fue muy in­
~uleto y viajó mucho.· se movió dentro
de Colombia bastante, siempre pensan-
o en mejorar su nivel de vida con su

familia. El pafs siempre estuvo convul­
sionado, siempre tuvo problemas de in­
seguridad, y un dfa se hizo amigo de un
señor argentino y este señor le trafa re·
vistas del campo, mi papa nunca quiso
salir del campo y lo convenció de que
Argentina era un pafs muy tranquilo, un
pafs agrfcola, un pafs de muchas posi­
bilidades y asr fue; todos, la familia, pa­
recfli un circo, hicimos el viaje .a
Cundlnamarca ypermanecimos aquf en
Call, ydeCali a Buenaventura y de Bue­
naventurapor barco, de ahr a Mendoza
y de Mendoza Ii la Pampa saliendo en
tren, ahf estuvimos toda la familia sin
conocer a nadie, era /a época de la emi­
gración de gente de Europa después de
la guerra que llegaba a Argentina, gen­
te como arroz buscando otro rumbo, otra
vida, los únicos suramericanos éramos
nosotros, de resto eran Italianos, fran­
ceses, españoles, alemanes y eso yo
creo que fue lo mejor para nosotros,
conociendo la Argentina y a través de
esta gente conocr la educación pues
como le digo. la escuela de la vida y
desgraciadamente habra la necesidad
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de trabajar y desde muy niños 105 que
pudimos entramos a trabajar para que
nuestra familia tuviera cómo vivir.

En Argentina era obligatorio cumplir
con la primaria para poder conseguir tra­
bajo, la educación era pública, muy bue­
na, había mucha facilidad, pero había
que cumplir. Mi padre fue a una escuela
y le dijo al Rector del Colegio que había
necesidad de que todos trabajáramos y
que nos ayudara a sacar un documento
de que ya habíamos cumplido con la
primaria y así fue; nos hicieron el exa­
men y después hicimos el récord mun­
dial: En medio día hacer la primaria.
Bueno, después dimos con gente muy
buena, con gente muy querida, gente
que estaba también pasando trabajos
por la situación de recién llegados al
paraíso (como decían ellos después de
la guerra), y gente muy preparada, gen­
te que tenía muy buenos conocimien­
tos y tuve la suerte de conocer a un se­
ñor italiano que se volvió como casi mi
padre y me enseñó a hacer lo que hOy
estoy haciendo, yo estoy en la Industria
de las baterías y ya llevo 43 años de
trabajo, desde la edad de 13 años. Te­
nemos un grupo muy importante, son
tres y cuatro frentes: la línea industrial,
dedicada a las baterías; la línea comer­
cial, una red de almacenes, venta de
servicios y todo lo relacionado·con ba­
terías, con la característica electrónica
y con 105 concesionarios. También es­
tamos en el campo de la cultura y por
último, hace año y medio, me dedico a
la· Fundación; Fundación Mac que se
dedica precisamente a ayudar a 105

microempresarios, lo hicimos con la ayu­
da del Presidente de Carvajal, doctor
Mario Carvajal, fue mi guía y a la vez
me sirvió muchO por 105 vacíos que yo
tuve cuando empecé a trabajar y no te­
nía 105 suficientes conocimientos, sobre
todo en la parte administrativa; yo pro­
ducía muy bien lo que era hacer bate­
rías, pero me faltaba completar los otros
pasos que pude sacar más adelante,

tuve la suerte de contar con unafamil~
sólida, todos mis hijos se han prepar~~ I
do y están en el negocio nuestro, en el I
momento tenemos dos mil personas tra­
bajando en la organización y la factura-
ción del año pasado era cerca a 105 cien
millones de dólares, dentro de la orga­
nización tenemos profesionales muy
calificados en las áreas de ingeniería,
economía, administración, derecho, re­
laciones industriales, recursos huma-
nos...

Yo quisiera, para facilitar que nos
ayude un poquito más a mi charla, que
ustedes hagan preguntas, que volvamos
esto como un diálogo, como una forma
de que ustedes mismos me faciliten esta
conversación.

..-cuéntenos un poquito de su regre­
so...

-Tuvimos una familia, haber vivido
en Argentina y haber tenido la suerte de
conocer esta gente que venía de E;uro­
pa llena de ilusiones y llena deconoci­
mientos, pues esto nos sirvió más que
cualquier Universidad que fue también
algo muy especial para la familia, mis
hermanos mayores y mi papá el año úl­
timo, nosotros llegamos a vivir en la Ar­
gentina nueve años, pero 105 mayores
se aburrieron, les dio esa enfermedad
que llamamos de tierra, ellos no se pu­
dieron acostumbrar y empezaron a sen­
tirse mal y a renegar y dieron con un
médico muy bueno que les aoonsejó:
·Ustedes deben volverse para su tierra
o vana terminar en un manicomio".
Mientras tanto, 105 pequeños y mi mamá
todo lo contrario, estábamos felices, di­
chosos, en ·Ia Argentina, 105 mayores
querían regresar y 105 menores no, al
fin 105 mayores ganaron. Nos regresa­
mos, el problema 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 lo contrario, el dinero se
vuelve nada, Entonce~ por ese motivo y
por suerte, por ese motivo y porque se

nos acabó el dinero en Buenaventura y
tuvimos que llegar a Call con plata pres­
tada, entonces por ese motivo vivimos
en Cali y por suerte también estamos
en Cali, o sea que mis padres pensa~

ban siempre en lacosta, Barranquilla era
su meta, decían que la costa tenía mu­
cho futuro y que de pronto había más
futuro allá, pero la verdad es que tuvi­
mos suerte y de Cali nos habíamos ido,
toda la familia teníamos conocimientos
a nivel técnico y llegamos a Cali en una
época muy buena, en el año 1955 em·
pezaba el desarrollo industrial de la pri­
mera planta de carros que se estable­
ció por esa época, que era una firma
inglesay pues muchos teníamos YE?- una
preparación en ese ramo; sin embargo,
en 105 ratos que nos quedaban libres
nosotros hacíamos mucho deporte, 'y
dentro del deporte yo por ejemplo, prac­
ticaba el ciclismo y tuve la oportl,lnidad
de aprender a hacer bicicletas y se me
presentaban las dos oportunidades: o
trabajaba con baterfas, o trabajaba Con
bicicletas y me encantó; tuve en Call
ofertas de trabajar en una fábrica de
bicicletas que se llamaba bicicletas
Monark y trabajar en baterías con un
señor que tenfa la representación. Esa
empresa me dió a mf trabajo; con ellos
trabajé un poquito más del.año y pensé
en trabajar hadendo baterías porque le
vefa mucho más futuro aunque en el
negocio de las bicicletas me pagaban
mejor y realmente escogí lo que.era
mejor; después tuve un accidente; por
el accidente que tuve se mepresentó la
oportunidad de tener una convalecen­
cia por dos· meses y aproveché para
montar mi negocio. El patrón que yo te­
nía, tenía una sucursal y la sucursal no
andaba bien y la tenfa cerrada y me dijo.
"Si usted quiere, le puedo vender este
negocio con facilidad" y claro, inmedia­
tamente yo le acepté la propuesta y me
dio el negocio; un negocio muy peque­
ño,el negocio tenía una inversión de
$4.000 y me lo dio para que yo lo paga-

ra y lo pagué mucho antes de lo que él
me habfa dado oportunidad.Asf empe­
zó mi industria de baterías; había en esa
época un gobierno militar del General
Rojas Plnilla y estaban cerradas las im­
portaciones y había mucha escasez en
todo lo importante, entonces fue una
oportunidad un poco cerrada, la ingenie­
ra se ideó la mejor forma para poder
producir las baterías y ahf hubo también
la oportunidad ¡de tener mucho éxito de
servicio y así fue creciendo el negocio.

~¿Cómo fue el prooeso de creci­
mientode su empresa?

-Bueno sí, el negocio pequeñosí fue
creciendo y fue creciendo, con gente que
tal vez trabajaba era para· formar una
escuela para las personas que estaban
trabajando y a medida de que habían
105 muchachos que más se destacaban
fue creciendo, fue creciendo y dentro del
mismo crecimiento salían las perSonas
a abrir otro negocio, cuando yo ya veía
que habfa personas que se les veía el
interés, les preguntaba del· negocio, si
habfan aprendido· y que habfa posibili­
dades para abrir otro negocio y la em­
preSa creció así, de Ir formando gente
dentro del mismo negOcio, eir aumen­
tando, empezamos con baterías pero
fuimos agregándole otros artfculos, todo
lo relacionado con baterfas, toda la par­
te eléctl'ica del vehfculo y asffue que
fue creciendo con la misma actividad;
también empezamos a tener créditos, se
manejaron muy bien los créditos en
cuanto a capacidad económica y a ca-
pacidad de la gente. .

-¿Cuál considera usted que ha sido
la mayor ,virtud que ha podido. poner al
servicio de su empresa?

-El éxito, yo creo que el 90% o más,
es la gente, definitivamente uno crece
con la gente, el dinero y todo lo demás
se consigue, pero lo más importante 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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-Señor Mejla, me gustarla pregun­
tarle, ya que ha vivido parte de esa em­
presa, qué diferencia existe entre la
creación de empresa de esa época a la
creación de empresa de hoy...

-La diferencia grande se da tal vez
en las situaciones que exisUan en esa
época y las situaciones que existen hoy,
o sea la disponibilidad o las oportunida­
des son distintas pero sin embargo la
forma de hacerlo desde mi punto de vista
creo que sigue siendo la misma, algo
que de pronto yo no he dicho y que ha
sido para nosotros muy importante es
esa fuerza que él tienl3 en sacar las co­
sas adelante, es algo que está muy
metido dentro de cada uno de nosotros
y siempre que se quiere algo, y se quie­
re de verdad yse quiere con ganas, por
supuesto que se logra, algo que nunca
hemos pensado es que si arrancamos
con algo nos va a ir malo vamos a fra­
casar y la pregunta es si alguna vez
hemos fracasado. ~I, 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
pragmático en la forma de hacerlo, cuan­
do arrancamos un negocio, por supuesto
cada dla hemos ido estudiando más, a
ponerle más técnica, al principio del ne­
gocio fueron oportunidades, instintos
que crelamos que nos iba a ir bien. De
hecho, la forma de organizar la empre­
sa en los últimos años se ha ido moder­
nizando un poco, siendo más técnica en
la forma de hacer las cosas, pero el
éxito ha salido de las ganas de ver­
dad, de las ganas de hacer las cosas,
de que nos vaya bien, y como el obje­
tivo fundamental es que los negocios
salgan adelante, ha habido muchas
oportunidades en que cualquier deci­
sión que se tome va por buen camino
pero de pronto el paso que hay que
hacer es muy grande, o se nos pre­
senta un problema grave y en vez de
dejarlo a un lado ponemos empeño
para hacer que salga, son esas ganas

que están muy dentro de cada uno de
los miembros de la familia y de los
miembros de la empresa, de que las
cosas realmente se conviertan en éxi.
to; yo creo que esto será hoy, fue ayer
y seguirá siendo mañana y si empe.
zamos algo con entusiasmo y segu­
ros de que va a ser bueno y conscien­
tes de lo que estamos haciendo es un
factor fundamental de que va a ser un
éxito.

-Su industria floreció gracias al cie·
rre de las fronteras para las Importacio­
nes; ¿qué concepto tienen ustedes aho­
ra de la apertura, cómo los afecta, cuál
consideran que es el punto óptimo de
apertura de frontera?

-Yo entiendo lo contrario, para no­
sotros la industria no creció lo que de­
bla haber crecido por el cierre de las
fronteras, todos los paises tienen pro­
tección, entonces nosotros, para poder
exportar, tenlamos que pagar 35% de
aduana. Hoy en dla se nos abrieron las
puertas.

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

-SI, si, pero es que es distinto, ce­
rradas las importaciones porque no ha­
bla divisas, era todo, el pals estaba en
un problema grave de divisas, la indus­
tria apenas empezaba en ese tiempo,
en esa época ni se hablaba de cierre de
fronteras, habla algunas industrias, di­
gamos que si tenlan protección; 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 decir
Diego; mucha fuerza en lo que usted
está pensando, en lo que usted está pro­
duciendo y en la gente, para mi la cali-

.........- d es la forma, esto es lo que yo en-

~:ndo por calidad.
_Desde el punto de vista suyo, como

un empresario que surgió de muy abajo
al éxito, ¿por q~é cuando I~s e":,~resas

consolidan tienden a dIversificarse,

t~enden a cambiar, no tanto a cambiar
le h' tsino a buscar otros onzon es, en otras

actividades?
_Precisamente, en los cierres y en

los mercados de control ocurre eso por­
que la empresa crece hasta un punto y
de ahl toca dedicarse a otra cosa por­
que ya no hay más mercado, la ventaja
de la apertura es que en este momento
nosotros estamos como locos crecien­
do, lo que a nosotros nos gusta, porque
realmente lo que a nosotros nos gusta,
son las baterlas. Hemos tenido que ha­
cer otras cosas porque el mercado ya
estaba saturado pero ahora ya estamos
abriendo en otros paises, estamos
abriendo en Ecuador, en Perú, en Ve­
nezuela, estamos ahora como cuando
empezamos, gracias a la apertura.

-¿Qué tan importante es la suerte
en la creación de empresas? Pregunta
alguien.

-La suerte es uno, querer lo que uno
está haciendo, creer en la gente, tener
mucha fe, yo creo que la suerte es eso.

-Usted menciona que el recurso
humano es el elemento más importante
para el éxito de la empresa, sin embar­
go, vemos que la última área de la em­
presa que suele formalizarse, siempre
es el área de recursos humanos; prime-'
ro está producción, mercadeo, finanzas,
¿Cómo hizo su empresa para poder
manejar ese recurso humano de una
manera efectiva?

-Lógico que para manejar la empre­
sa y para manejar el recurso humano
hay que tener una economla buena,
Usted no puede ayudar al recurso hu­
~a~~ ~i su empresa no es exitosa, pero
eflnltlvamente para que 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.

Habla 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
ción que diga: "Yo manejo el recurso
humano", ahl 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 tiene
personas a cargo, ya sea el jefe de Pro­
ducción, el jefe de Desarrollo o cualquier
apellido que tenga dentro de la empre­
sa tiene a su cargo personas, entonces
siempre que tenga bajo su responsabi­
lidad, asl sea una sola persona, es su
responsabilidad que ese recurso huma­
no crezca; entonces el jefe de Relacio­
nes Industriales no es el encargado de
saber si le está yendo bien, si tiene pro­
blemas en la casa o si está contento con
el jefe, es todo lo contrario, es una rela­
ción directa entre él y su subaltemo y el
recurso humano dentro de una organi­
zación 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
ción normal vas a ver que el departa­
mento de Personal o de Recursos Hu­
manos o de Relaciones Industriales,
como se quiera llamar formalmente,
aparece cuando una empresa está ma­
dura pero intrlnsecamente está desde
la creación, desde el germen de la em­
presa. ¿Por qué? Porque esa persona
que arrancó ya en si es recurso huma­
no y el primer ayudante que tiene ya es
responsabilidad de él de que crezca y
asl va a ser, es posible que el nombre
no surja en la empresa, pero es· res~
ponsabilidad de todos y permanente­
mente.
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-Bueno, yo queria preguntar algo:
¿de qué estrategia se ha valido usted
para mantenerse vigente en el merca­
do y las polrticas optadas por la compa­
ñia para vencer la competencia...

-Bueno, la clave como le digo es
tener un producto de buenisima calidad,
tener un buen mercadeo, tener un buen
servicio, o sea, nosotros no nos confor­
mamos con hacer el producto sino ha­
cer que ese producto salga a la calle,
sea lo 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 cómo se mejora, permanente­
mente dentro de la organización, hay un
departamento de diseño trabajando to­
dos los dias del año, para mejorar el
producto, lo mismo en la parte come.r­
cial están permanentemente inn'Jvando,
buscando la manera de prestar un buen
servicio y estar muy pendiente del pro­
ducto, esa es la manera de competir.

-¿Qué razón lo llevó a la creación
de la Fundación Mac? ¿Qué actividades
están desarrollando en este momento?

-Muy buena pregunta, precisamen­
te cuando yo empecé, como no tenia
ninguna preparación académica, tenia
muchos vacios en mi trabajo, entonces
esto también con la ayuda del doctor
Jaime Carvajal que fue el que me dijo
un dia: "Vea Ernesto, todomicroempre­
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 nosotrosempe­
zamos por eso, para ayudarle al microe­
mpresario y la manera de ayudarle es
consiguiéndole un empresario de éxito,
entonces hacemos como un matrimonio,
al microempresario lo llamamos tutoria­
do y al empresario de éxito lo llamamos

tutor, entonces hacemos una reunión en
un salón de la Fundación, buscamos a
través de la Fundación Carvajal los
microempresario~que ya hayan hecho
un curso, que dicta Carvajal, de Admi­
nistración, y también con problemas
como 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
más o menos en grupos de veinte, trein­
ta microempresarios, conseguimos lo
mismo veinte, treinta empresarios, ellos
echan el cuento, qué es lo que hacen,
cuáles son los problemas que tienen y
el empresario también se presenta y dice
en qué puede ayudar. Entonces, des­
pués que se conocen por esta presen­
tación se hace un coctel, se empiezan a
pasar los pasabocas, empiezan a con­
versar y ahi empiezan a hacerse los fa­
mosos matrimonios microempresarios y
empresarios esto ha sido un éxito ex­
traordinario. LLevamos año y medio con
este programa y en este momento te­
nemos 200 microempresarios con sus
distintos empresarios 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
ciento por ciento de su negocio, 'tene­
mos otro frente que es el de las mujeres
de bajos recursos, tenemos sesenta
máquinas de coser y les enseñamos;
con un convenio entre la Alcaldia, el
Sena y nosotros, tenemos un salón don"
de tenemos sesenta máquinas de co­
ser; por dos meses se les hace un en­
trenamiento; para que estas señoras
puedan ingresar s~ les hace un estudio,
si realmente necesitan el trabajo, cómo
están, digamos de la vista, cómo están
de la parte de facilidades manuales y
entonces entran, tenemos cuatro tumos
en el dia, son 260 mujeres que están
estudiando y la asociación de textileros,
de productores de confecciones las re­
ciben en una pasantra que les dura más

o menos un mes y ahi quedan trabajan­
do; el año pasado colocaron seis de mil
mujeres en el mercado de la costura en
cali, también tenemos una sinfónica ju­
venil, niños que empiezan desde los
nueve, diez años hasta los quince y hace
una semana fue la primera presentación
de la sinfónica Yfue muy exitosa.

y ahora con las importaciones de
vehiculos al pais ha entrado mucho ca­
rro con mucha ingenieria moderna, la
mayoría de los carros con sistema eléc­
trico muy sofisticado, estamos creando
la universidad a nivel técnico para en­
señar electrónica, electricidad y lo que
llaman en los talleres, trabajo rápido, 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
rápido en un vehiculo que hoy en dia
cuesta tanto y agilizar los talleres para
prestar un servicio técnico y moderno,
esos son los cuatro frentes que tiene la
Fundación, pero solamente tiene año y
medio real, ha tenido mucho éxito y es­
tamos muy contentos con este trabajo.

-:-Ustedes son una empresa familiar;
¿como manejan las relaciones en el
ámbito de decisiones y desarrollo mis­
mo de los hijos, las relaciones padre e
hijo?

-La jefe de personal es mi señora,
de la familia,es muy bonito de verdad,
n? es por nada pero sr es una familia
ejemplar, naturalmente nos vamos a
adelantar a que no vaya a haber proble­
mas; para eso helTlos contratado a un
señ?r americano que es muy experto en
sOciedades de familia y la semana en­
tr~~te nos vamos a encerrar toda la fa­
mlha, una semana en el Club Campes­
~:.a que nos hable de sociedad de fa-

Iha, para evitar lo que ha pasado mu­
~~as veces casi en todos los paises, que
d empresas se mueren con el funda­

or, eso para mi seria fatal.

e -Su hijo, que es académico y
gresado del Icesl, una de las Faculta-

des de Administración, pienso que to­
das las 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 empleomania, 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 la edad que yo tenia
cuando empecé a trabajar de mi cuenta
yyo lo que creo que ustedes que tienen
las bases y han hecho su carrera en
paises que están apenas en desarrollo
es bobada tra~ajar 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 ojalá no sean casa­
dos, digo; no porque estéen contra del
matrimonio sino porque les va mejor pri­
mero hacer las cosas primero que ca­
sarse y tercero, el mejor master que hay
es quebrarse, tener ~na experiencia de.
éstas. ¿Por qué? Porque ustedes de
esta forma no van a correr mucho ries­
go, no están con problemas que los hi­
jos, que la Universiclad, 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 única­
mente existan lideres...

-Es que cómo diablos; tiene que
haber de todo en la empresa, porque si
no hay de todo se fregó.

Siempre hay directivos, sin embargo,
¿uno tiene la batuta en el apoyo de un
líder?

-¡Ah! bueno pues. Ok, dependien­
do de otra manera, miremos a un Iider
tan alto. como los japoneses, que llegue-
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mos a que todos los Ifderes se pongan
a manejar empresas, o sea que todos
somos de una capacidad de liderazgo,
o de preparación que todos tenemos que
manejar la empresa, o sea que el que
apriete los tomillos puede ser un inge­
niero como el Ifder,¿eso es lo que me
quiere decir usted?

Habla Diego: Esa es una pregunta
parecida a la que nos hacia Rodrigo
ayer, sobre si los Ifderes nacen o se
hacen. Eso es algo que yo creo que to­
davra 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 d~sarrollado, 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; eso es llegar a tener un grado de
liderazgo. ¿Que dentro de las empresas
qué pasarla si todos fueran Ifderes? Es
como la pregunta que se hacia de cuán­
tos caciques y cuántos indios hay aqut
Entonces, de todas maneras tendrá que
haber una dirección; siempre en las
empresas existirán los accionistas, los
dueños del capital, siempre existirán los
gerentes que toman decisiones, existi­
rán los subaltemos, existirán los opera­
rios y existirá la jerarqula de la empresa
como existe en la sociedad, de hecho lo
bueno es que dentro de todos los miem­
bros de la empresa exista iniciativa, exis­
ta el deseo de progresar, exista el de­
seo de ser mejor. Eso es ser Ifder, en­
tonces si yo no pienso de esa manera
te dirra: SI, una empresa puede estar
llena de Ifderes y se puede llevar a cabo
y puede ser muy exitosa, yo pienso que
de hecho a la pregunta que nos haclan
antes, sr, los lideres nacen, entonces
tendrlamos que ir donde los biólogos a
que busquen qué es lo que se unta ese

señor para que todos naciéramos Ifde­
res y si no qué es lo que tiene o cuál
experiencia tuvo esa persona en su vida,
que la obligó a ser más o menos Uder
porque yo pienso que más bien ellid~
razgo es una unión de experiencias o
de vida, que lo hizo crecer más rápido o
sacarlo más dentro de si mismo, enton­
ces yo relaciono mucho el liderazgo con
el grado de motivación de.una persona
de ser más grande y esto lo genera la
iniciativa; entonces, si dentro de la per­
sona tenemos una cantidad de. gente
que genera muchas iniciativas es muy
bueno, lógico que dentro de un orden y
dentro de una forma que las. cosas no
se vayan a desbaratar.

-¿Entonces existe una diferencia
. marcada entre un Ilder, un directivo y un
jefe?

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

-¿Cuál es el apoyo real que ha dado
la organización al universitario en su
idea de crear nuevas empresas o de
desarrollo de esprrltu empresarial?

-Yo creo que lo mejor para ustedes,
es lo que estan haciendo; creo que en
VIII semestre o IX semestre salen a ha­
cer su semestre de práctica, ahr es don­
de está. para ustedes la riqueza más
grande, en ese momento donde con sus
estudios ya van a ver cómo es que se
desarrollan los empresarios, cómO es
que están haciendo para hacer empre­
sa, eso para mi es lo increrble, esa idea
de salir a hacer la práctica.

Habla Diego: Yo quisiera agregar­
te algo y me pasó a mi cuando estaba

~
en la Universidad Yes que cuando 1Ie- dad de perder un poco el miedo y. de
ga el semestre de práctica, todos bus- salir a hacer sus propias cosas.
camas una multinacional, una empre- -¿Tal vez ha tenido algún problema
sa grande, con mucho nombre, para por el hecho de que su(s) hijo(s)
poder llegar rapidito a ser jefe de área unlversltario(s) trabajen con usted en la
o alguna cosa por el estilo y una ex- empresa?
periencia que he vivido y es que las
personas que no llegan a tener esa -Es muy bonito y es muy enrique-
oportunidad de llegar a ese puesto cedorporque ellos tienen la parteaca-
donde esa empresa está buscando démica y uno tiene la experiencia, en-
formar un ejecutivo y dejarlo aur y les tonces es, fácil realmente, ellos tienen
toca ir a buscar una empresa media- frescos sus conocimientos, con perso-
na o pequeña y tal vez Ir y pelear con nas con experiencia entonces hay una
el mismo dueño y sacarlas cosas ade- conjunción muy buena; yo dirla que no
lante, es mucho más enriquecedora hay problemas en si, más bien es enri-
esa experiencia laboral/asl no sea el quecedor, las dudas las tienen más que
nivel profesional al que usted está todo por lo que el "cucho" ya está
acostumbrado dentro de la Universi- desactualizado pero realmente allI no se
dad, pero eso hace que cuando usted han presentado, yo reconozco que ellos
se gradúa vaya a pensar que es muy tienen mucha más preparación que yo,
fácil hacerlo usted mismo y sacarlo realmente he sabido manejar esto na-
adelante, es un poquito la forma de turalmente.
que, porque cuando llegamos al se- Sin ellos no hubiera llegado a moder-
mestre de práctica vamos a buscar nizar la empresa, no la hubiera sistema-
detrás de la práctica nuestro futuro tizado como está ahorita, en este mo-
puesto; de pronto la práctica si la en- mento la empresa esta más del lado de
focamos desde el punto de vista (que ellos que del lado mio porque ya tienen
es nuestra oportunidad de meter las mucha más capacidad que yo para ma-
patas aliado de alguien que nos pue- nejar la empresa; ya le digo, la empresa
de corregir, de aprender rápido, de con todos los cam.bios modernos que se
tener la experiencia viva frente al clien- han hecho gracias al factor humano que
te, frente al dueño, frente al obrero, tienen y a la juventud de ellos, lo reco-
frente a todas esas experiencias de nozco de sobra.
una empresa, es mucho más enrique- Habla Diego: Yo me meto un poqui-
cedora, es como si ponemos hoy en to, es cierto, tal vez existan algunas ex-
dfa una materia dentro de la Universi- periencias en muchas empresas donde
dad que se llame ventas y cuantos se se entre a hacer un choque, yo creo que
van a matricular en la materia de ven- una de las fortunas que he tenido yo
~~s o hacer un servicio al cliente, en personalmente es que al momento de

a empresa, para poder llegar a. co- que .llegamos a trabajar juntos ambos
nocerla y a sentirla hay que empezar estábamos abiertos a lo que se quena
~:Sde ese tocar las puertas, desde hacer, eso viene de muy atrás, o sea el
qUe ~rmar máquinas, desde todo lo sistema de educación, la forma de edu-
d e Involucre su proceso para poder cación que tuvimos como hijos, en que
a:~~~é~ saber de qué se que trata y participábamos en el negocio desde que

siente mucho· mejor o sea esa tenlamos ocho o nueve años, ·entonces
~~~~riencia vivida en empresas pe- ha hecho de que lo veamos a él como
e nas de pronto es más exitosa que un amigo, tal vez otro hermano más quei,n empresas grandes y da oportuni- está trabajando.con nosotros y que ve-

l ==:,.,,=====c ':.~



nía haciendo un trabajo desde hace
mucho tiempo atrás; lo único que hemos
aportado nosotros es simplemente po­
dercanalizar sus ideas, realmente lo que
ha hecho la empresa es formalizarla un
poco más, dejar de hacer un.poco !as
cosas en función de lo que crelamos Iba
a ser bueno, y empezar a darle un po­
quito más de orden, pero la forma en
que se hacen las cosas es la misma y
hay un grado de confianza muy ~Ito,

yo siento que él tiene mucha confIan­
za en nosotros y nosotros en él; la
velocidad que se ven las cosas, la in­
tuición que se tiene, la visión 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 la confianza ne­
cesaria para poder en un momento
que haya un problem~, una discusi~~,

dejar un poco la relación padre e hiJo
que existe en' la casa, tener una rela­
ción de equipo de trabajo en la oficina.
Yo creo que allf ha habido algo muy im­
portante dentro del aspecto familiar y es
que en la oficina nos sentimos equipo
de trabajo como tal y en la casa la rela­
ción de padre e hijo se conforma igual,
pero los grados de autoridad que signi­
fiquen eso no afecta la relación de tra­
bajo, que es lo importante.

Habla don Ernesto: El problema que
sí me da mucha rabia es que mientras
yo saco un papelito para apuntar, ellos
me sacan un computador.

-¿Qué harían ustedes si por una u
otra razón su empresa quebrara?

-No quiero ver personas negativas.

-¿Cómo ha sido para usted imple-
mentar en su empresa la tecnología, los
cambios tecnológicos, confiarse en us­
ted mismo, yo me imagino que para lle­
gar a donde está tiene que haber tenido
cambios tecnológicos...

-Definitivamente la mejor empresa
que yo tengo son mis hijos.

"P
-Señor Mejía, ¿cuál ha sido la par­

ticipación de la mujer en el desarrollo
de su empresa?

-Le cuento que la empresa nuestra
es un matriarcado. En la parte adminis­
trativa somos 110 Y80 son mujeres y la
mejor gerente de ventas es una mujer y
por años, nos lleva 10 años sin poderle
ganar, en todos los campos es impre­
sionante lo que la mujer ha progresado.

-¿Cómo le inculcó a sus hijos el
amor por la empresa?

-Yo creo que la mejor manera de
enseñarle a la gente es con ejemplos,
que los hijos o la gente vea qué es lo
que uno hace, yo creo que es la mejor
manera de que la gente le coja cariño a
las cosas.

-Evaluando el testimonio empresa­
rial que nos da el señor Mejía y su hijo
podemos comprender que dentro de él,
del señor Mejía, hay un combustible que
lo mueve todos los días a sacar sus
ideas adelante, sus metas y lo que no­
sotros entendemos como Espíritu Em­
presarial, yo le preguntaría: ¿cuál~s ~on
esas motivaciones diarias que lo Invitan
a él a perseverar en sus ideales?

-Yo desde que me levanto me sien-
to con ganas, me siento que soy joven,
que puedo dar mucho yeso selo trans- l.
mito a la gente, desde la muchacha que
me sirve el desayuno hasta el que va a
la oficina, si salgo a recorrer la fábrica
yo les muestro esa fuerza, ese deseo
de que las cosas vayan bien y de que
busquemos solamente lo bueno, que lo
malo tratemos de arreglarlo, pero que ...
mostremos siempre un sentimiento bue-
no en todo.

Habla Diego: Yo quiero hacer un l'

complemento en esto, es una anécdota '
que nos ha pasado mucho. Es que ese
deseo de trabajar, de siempre estar ac- I
tivos, de siempre estar pendientes que
las cosas estén bien en cualquier parte
donde se esté es muy fuerte, es muY

grande; el hecho de pensar .que noso­
troS tuvimos una experiencia cuando
empezamos" a .ya tener una rel?Ci~n

mucho más activa en la parte declsona
de la empresa, mi hermano y yo fuimos
los primeros que empezamos a traba­
jar yo digo a trabajar en serio porque
ya 'teníamos una responsabilidad mucho
más grande encima, de diez años para
acá. Pensamos que lo que nosotros
debíamos hacer era aliviarle la carga de
trabajo Yempezamos a hacer oficios de
manejar su obligación, de ayudarle a
evacuar las cosas más rápido,resulta
que eso fue el primer problema; en el
momento en que nosotros tratamos de
aliviar la carga de trabajo, él se sintió
como que no estaba haciendo nada;
entonces es todo lo contrario, entre más
trabajo tiene, entre más trabajo se bus­
ca y se encuentra hay más energra, hay
más ganas de hacer más cosas, enton­
ces es eso que hay dentro de él, por
ejemplo, hablar de vacaciones es como
algo que no existe, el hecho de que se
tome una semana y descanse llega en­
fermo, entonces entre más trabajo tie­
ne mejor salud corre, todas esas cosas
son como un combustible.

-¿Cuál cree usted que fue el mayor
obstáculo que tuvo que atravesar des­
de el momento en que comenzó hasta
cuando emprendió el nuevo negocio
hasta ahorita?

-Bueno, eso nunca se me va a olvi­
dar, cuando yo compré el negocio' era
muy pequeño, sería tan pequeño que
valió $4.000 el negocio y dentro del cual
había un aparato que se llamaba carga­
dor de baterías, ese cargador de bate­
rías es indispensable para que merme
baterías y con esos problemas que ha­
bía de energía y que no existía sino
Anchicayá, (la única central hidroeléc­
trica que abastecía a la región del Valle
del Cauca en esa época. Nota del Edi­
~or), había una luz que subía y que ba­
Jaba, se me quemó el cargador, ahí si

'"
fue ~ susto tremendo; fuí y le dije al
señor que me fió el negocio, le dije: me
pasó esto y no tengo cómo seguir y te­
nía una fuerza ese señor que me dijo:
Mire, no importa, hay que cambiar el
cargador, pero si usted desea aquí está
su puesto, eso para mf me dió toda la
fuerza del mundo. Lógico que lo que hice
fue recuperar el cargador y seguir con
mi negocio, pero no sé, uno siente como
un apoyo de decir, bueno, no voy a te­
ner problema porque si fracaso aquf ten­
go mi puesto, esta fUe una de las cosas
delicadas que me acuerde.

-Amigo Mejía, no más un comenta­
rio,' no es urta pregunta; yo estudio em­
presas familiares, usted es una típica
empresa familiar exitosa, sólo le digo
dos COSl'ts: El lema que tiene que tener
usted siempre es: empresas efectivas;
familias afectivas, suerte...

-En términos de qué elementos ana­
lizan ustedes la eficiencia de un traba­
jador y en contraprestación cómo ,lo
motivan para que desarrolle con eficien­
cia su trabajo; es decir, para ustedes es
más importante el tiempo o la gestión?

-La persona que empieza en la
compañía lo hace a través de una soli­
citud de trabajo, se le estudia, va al, de­
partamento de Personal y si la persona
está en condiciones de ocupar elpues­
to se le hace una inducción, ninguna
persona va a trabajar directamente en
el puesto sin antes hacer una inducción
y hacer que la persona conozca todo el
grupo, antes llegaba la 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 tenemos en el Depar­
tamento de Personal y maneja todo lo
que es trabajo social, todo lo que es
inducciones, no sólo por el puesto que
va a ocupar sino que conozca primero
que todo dónde va a trabajar.

Habla Diego: Cuando llega una per­
sona nueva a la organización, primero
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lar de Colombia estaban dedicadas a
sacar profesionales para trabajar en las
diferentes empresas y todos los egre­
sados salran a buscar algún empleo en
la cane con las diferentes empresas y el
ICESI siempre nos recalcó la necesidad
de crear una empresa

Obviamente que las empresas nece-
o sltan de muy buenos profesionales. du­
rante la universidad lo primero que uno
hace es buscar el mejor ambiente, bus­
car los amigos, la parranda. la salida, el
trasnocho. etc, yesto es importantfsimo,
pues uno tiene que, a su paso por la
universidad, hacer muy buenos amigos
porque el dra de mañana o son sus so­
cios o son sus clientes o son sus pro­
veedores, o es el gerente del banco que

FRANCISCO HERNÁNDEZ
Administrador de Empresas dellCESI. Recién graduado fundó con su socio una empresa de
corretaje de Bolsa, OBURSATlLES SA, que en la actuaUdad es reconocida por su trabajo en la
Bolsa de OccIdente (Cal!) y en la Bolsa de Bogotá.

JUAN CARLOS CHEMAS
Juan Carlos Chemas tiene una empresa llamada CoNSTRUMADERAS VENTURA, dedicada a la
fabricación de estibas de madera para la exportación de mereanc(as. Abandonó sus estudios
de medicina y en la actualidad cursa el sagundo semestre de Administración de Empresas en
ellcEsl. .

CONSTANZA CHAPARRO
Constanza Chaparro es Administradora de Empresas dellcESI. Ha vivido el ser empresaria en
el negocio familiar, PRORE\llST~. una empresa dedIcada a la distribución de revistas. En la
actualidad el negocio sa encuentra en pleno desarrollo y expansión con la participación de
ella y de su hermana Adrlana, qulen también es Administradora de Empresas del ICESI.

ANA MARrA TREJOS
Ana Maria Trejos es Administradora de Empresas del ICESI. Su negocio es CARPOUSH, una
empresa que se dedicaal polichadode vehfculoscon unatécnica especial que brinda mejores
resultados. Combina su empresa con su trabajo como corredora en la Bolsa de Valores de
Occidente.

Francisco Hemández

Estoy muy contento de estar aqur
esta tarde, contándoles un poquito las
experiencias que he vivido desde que
estaba de·alumno del ICESI. Hace siete
años me gradué, trabajo en Obursátlles
S.A., que es una firma corredora de bol­
sa de la cual soy uno de los dos socios
y ocupo el cargo de subgerente gene­
ral.

la historia de ser empresario joven
arranca básicamente al ingresar al ICES'.
Entré en la época que el ICESI estaba
dedicado exclusivamente acrearempre­
sarios nuevos porque las diferentes fa­
Cultades de profesionales de todas las
universidades del mundo y en partlcu-

to como lema llevar un mensaje a cual­
quier grupo de personas con el cual es­
temos en este tipo de conversaciones,
o de entrenamiento, o cualquier mensa­
je, el mensaje significa que estamos hoy
en dfa en Colombia con la moda del
Ministerio del MedioAmbiente y no que­
remos que se convierta en moda sino
en necesidad, nosotros lIavamos traba­
jando con la protección del medio am­
biente algo asf como seis años atrás,
tenemos un programa bandera en sis­
temas de reciclaje, tenemos un pro­
ducto que no le hace mucho bien al
medio ambiente si no se maneja ade­
cuadamente, entonces queremos tam­
biénaprovechar un foro como el de
ustedes, tan importante y tan implica­
dar de lo que aquí 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 el
sistema y lo que queremos es que to­
das las personas como ustedes lleven
el mensaje no sólo'a su empresa sino
a su actividad, cualquiera que ella
sea;. es algo que nos va a beneficiar
mucho en el futuro.

Nota: las intervenciones señala­
das como Diego corresponden a
Diego Mejfa, hijo del doctor Ernesto
Mejia Amaya.

, el paso es toda esa cantidad de entre­
vistas y exámenes y una vez ya está
autorizado a entrar; primero pensamos
que a esa persona le va a Ir bien, da­
mos lo Imposible porque así sea, hay
que educarla, porsupuesto, cada año o
cada tiempo que pasa los procesos se
modernizan, son más complejos, las
máquinas se vuelven un poco más
estructuradas entonces hay que ense­
ñarle a la persona cómo trabajar ese
equipo, no cómo trabajar, porque se
supone que todo el mecanismo de se­
lección de personal nos Identificaque la
persona está en capacidad de hacer el
trabajo. Respecto a tú pregunta si nos
Interesael tiempo o la gestión; Yo no soy
capaz de abrir esas dos cosas, yo pien­
so que la gestión como tal, de todas
maneras se Involucra al tiempo, una
buena gestión está dada dentro de un
largo tiempo, por decirte algo si esa per­
sona debe dar los resultados bajo unos
estándares que existen, eso requiere un
tiempo de aprendizaje, es un tiempo en
el que la persona va a adquirirdestreza
en su labor, porsupuesto, el tiempo debe
estar acorde con ese aprendizaje; pero
yo no separaría las dos cosas, para mí
gestión es'algo que tiene que ir Involu­
crado muy bien.

Dentro de todas las presentaciones
que hacemos, siempre noshemospues-
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le va a darcrédito, etc; o sea que el paso
por la universidad es importantrsimo y
uno no debe estar sentado por ahf en el
salón de clases o si uno ya está traba­
jando en una empresa esperar a anali­
zarse tres libros para ver si de ahf sale
el negocio, el negocio 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 lavarle 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 compañeros y yo
cuando entré al ICESI pensaba que el
grupo humano era muy bueno como
ocurre también en las otras universida­
des. En todos los pafses 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
reunión, un grupo de diversión", e hici­
mos en esa oportunidad un festivÍ:ll de
integración que se llamo INTEGRICESI, Ya
pensando en la diversión dijimos: "va­
mos a hacer otra actMdad" y arranca­
mos a hacer una corrida de toros. De
los festivales hicimos tres y corridas de
toros también tres, antes de graduamos,
pero cuando ya vimos que fuera de la
diversión se movfa platica y habfa que
meter una estructura administrativa al
negocio, se debfa contratar personal
pa~a ayudar, etc, pensamos que podfa
hacerse un negocio interesante, hicimos
la última corrida con ánimo de lucro o
sea que cambiamos de una fundación
sin ánimo de lucro a fundación sln6nl­
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 compañeros de trabajo, con
los compañeros de estudio, con la fami-

Iia, tener una actitud positiva y abierta
porque el negocio puede ser cualquie­
ra, lo importante es la constancia, estar
uno allf, dedicado a trabajar, entonces
en estas actividades ya moviendo uno
compañeros 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 generó la idea de pronto con uno
de los compañeros de crear una indus­
tria de confección, entonces antes de
graduarme, cuando estaba más o me­
nos en sexto semestre, montamos una
pequeña industria de confección apro­
vechando la coyuntura que una textilera
de aquf estaba cerrando sus puertas y
estaba dejando en la calle a muchas
señoras que manejaban las máquinas
de coser, alquilamos las máquinas de
coser y nos llevamos a las señoras para
un sitio que acondicionamos.

Empecé luego a trabajar de corredor
de bolsa en una compañfa de bolsa de
aquf de la ciudad, estaba arrancando
labores en la 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 porque no nos pusimos de
acuerdo en el orden y en la estructura
administrativa, yo seguf de empleado
pero con la idea obviamente de que al­
gún dfa tendrfa que independizarme.
Cuando estaba aquf· de empleado, un
dfa me reunf con un compañero colega
en la bolsa, yo tenfa aproximadamente
23 años y él tenfa como 21 ó 20, estaba
muy joven también y nos reunimos a
analizar una oferta que nos hicieron para
manejar una compañia de bolsa aquf en
Cali, para coproducción, para hacer ne­
gocios con los clientes y demás y yo le
dije a mi compañero: "¿Para qué vamos
a ir a manejar el negocio a otro, por qué
no manejamos el de nosotros?"; enton­
ces él me dijo que era un poco compli­
cado, que le daba susto, que no tenfa­
mos plata, y la verdad era que no tenfa-

aS un peso, porque asf nacen todas
m empresas, sin un peso. Cuando uno
laS onto tiene todos los recursos para
~e ~~tarle o invertirle en una empresa
Iny ronto no la crea nunca, porque le
~: ~usto arriesgar un capital muy gran-

Entre menos plata tenga uno para
:~ntar un negocio, más fácil de mon-

I es Uno no puede pensar ahora entaro .
ntar una compañia que haga cremas

~:ntales, o que haga jabón porque ab-
o mente la inversión es bastante gran-
~a .
de, pero cualquier negocIo que u~o

monte tiene que arrancar muy pequeno
fuera de eso, con la presencia del due­

~o o del socio del negocio aur supervi-n ,
gilando Yhaciendo la I~bor de ~erca­

deo, que es importantrslma. Lopnme~o
que yo hice fue salir a ofrecerle a mis
compañeros y profesores de la univer­
sidad mis servicios como Corredor de
Bolsa; el doctor Varela todavfa gracias
a Dios hace nueve años es cliente mfo,
bueno, uno de mis principales clientes, o

el que me hace más propaganda, ob­
viamente que de vez en cuando se que­
ja pero bueno ahí estamos; tratamos de
prestarle el mejor servicio, el más opor­
tuno; claro que Ana Marfa es mi compe­
tencia hoy en dfa.

Bueno, entonces resulta que me
puse a conversar con mi amigo, pri­
mero en unas reuniones secretas por­
que él trabajaba en otra compañia de
bolsa diferente a I.a que yo estaba, (ba­
mos a ir nosotros a montar una nueva
compañfa de bolsa; entonces nos re­
unfamos a las seis y media de la tar­
de, por allá nos comfamos una ham­
burguesa, conversábamos yempeza­
mos a aplicar todos los conocimien­
tos y todo lo que uno oye de propa­
ganda por ahf: laimageri corporativa,
el marketing, mejor dicho, todo. Mi
Socio se estaba en ese momento reti­
rando de la universidad, para compro­
meterse más con el trabajo, entonces
yo, que ya estaba terminando en el
ICESI dije que yo era el administrador

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
lombianos hoy en dfa (en esa época
eran doce millones de pesos) y él te­
nfa un Volkswagen módelo 50 y yo
tenfaun modelo como 75; como no
habfa recursos económicos disponi­
bles, ni de la familia de él, ni en la mfa
para prestar una plata y si nosotros
fbamos donde un banco nos iba a pe­
dir obviamente el respaldo de propie­
dad rafz, el codeudor con no sé cuán­
tas, conseguimos algunos amigos de
buena voluntad que nos dieron la
mano; firmamos una serie de pagarés,
vendimos los carros, que no nos die­
ron sino para colocar los teléfonos.
Les quiero contar que yo era alumno
de la nocturna y a veces tomaba cia­
ses en el diurno, para conocer a los
del diurno y a los del nocturno porque
uno tenfa que hacer relaciones con
todo el mundo, importantfsimo; y siem­
pre llevaba en la mente que si la ciu­
dad le habfa dado tanto a uno, uno
tenfa que devolverle de alguna mane­
ra, entonces, en la medida en que uno
tiene un buen empleo, un buen traba­
jo o una empresita que va funcionan­
do siempre tiene que pensar que eldfa
de mañana uno tiene que servirle a la
comunidad de alguna manera, hay
gente que nos está necesitando afue­
ra, en cualquier ciudad del mun~o, por
grande o pequeña que sea, siempre
habrá alguién que necesita de nues­
tra ayuda, que no tiene medios para
alimentarse, etc, entonces te.nemos
que escoger para ayudarle a alguna
par:te de la comunidad, que eso ~yu­

da en beneficio de nuestro negocIo.

Cuando estábamos nosotros en la
negociación de arrancar ello fue com­
plicadfsimo porque todo el mundo nos
decfa: "No, ese par de pollos dizque
manejando un negocio de bolsa, com­
pllcadfslmo"; o sea, era la catástrofe,
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entonces yo conversé con una profeso­
ra y ella me dijo: "Francisco, yo ahora
voy a cambiar de trabajo y me voy a
dedicar a mi oficina, mi oficina está ahf,
en el centro, en el edificio de la Cámara
de Comercio", y ahf arriba estaba la bol­
sa en esa época en el último piso del
edificio de la Cámara de Comercio, y me
ofreció alquilarme un espacio de su ofi­
cina, con biblioteca, con escritorios, con
teléfonos, con máquina de escribir y con
secretaria. Corrimos con buena suerte,
renunciamos a nuestras compañfas,

.. casi no nos dan la licencia porque está­
bamos muy jóvenes, que de pronto fba­
mas a ser unos irresponsables, pero fui­
mos a negociar con unos señores de
Bogotá que eran los dueños de la com­
pañfa y viajamos unas dos o tres veces,
ya habfamos vendido los carros, ya te­
nfamos los ahorritos, eso en plata eran
como US$10.000 o algo asf y obviamen­
te cuando les hablaba ahora de los
US$50.000 era sin contar la parte del
estudio del diseño gráfico, la papelerfa,
la impresión, el mercadeo, ni nada de
esas cosas todavfa se inclufan en ese
costo, lo que importaba era decirle a un
señor: "le compro el negocio".

Entonces nos fuimos para Bogotá
varias veces y la última vez los señores
de Bogotá muy serios, muy elegante la
oficina, nos recibieron, nos dieron la cita
para cerrar el negocio y cuando llego yo
un viernes, que yo habfa pensado apro­
vechar para poder quedarmeparran­
deando en Bogotá, y el señor me dice
que no, que vuelva el lunes. Yo no ha­
bfa renunciado todavfa a mi compañfa
y estaba negociando, cuadrando los
dfas para no faltar al trabajo y ante esto
le dije: "¿Cómo vaya volver el lunes si
tengo que ir a trabajar?"; bueno, en trn,
yo df una disculpa en la empresa y no
fuf a trabajar el lunes, me fuf con
maletincito ejecutivo, corbatica nueva, lo
mejor presentado posible, pues era im­
portante para convencerlo, y le dije:
"Vea, yo ya vengo a cerrar el negocio",

y resulta que los señores ya habfan aVe­
riguado nuestras referencias en Cali y
el señor estaba dispuesto a vendemos
el negocio pero le habfa venido subien.
do el precio al negocio, inicialmente no.
sotros crefamos que lo fbamos a com.
prar en cuatro millones de pesos enton­
ces me dijo: "Vea, lo que pasa es qUe
esto vale doce millones", y yo le dije a
mi socio "le voy a cerrar el negocio",
entonces él me dijo: "no hombre, cómo
se te ocurre, eso es mucha plata"; yo le
dije "dejáme tranquilo, que yo lo hago";
y le dije: "Vea señor, estamos de acuer.
do"; y me dijo: "El negocio es de uste­
des". Y me preguntó: "¿Y cómo lo van a
pagar?". Me toco empezar a negociar
con el bogotano, cómo era la forma de
pago, y logré sacarle un pagaré, conse­
guimos aquf unas personas como muy
cercanas que nos dieran la mano en
respaldamos para poder tomar un cré­
dito; pero nadie nos dijo, vea tenga; en­
tonces tomamos los créditos. Hoy en dfa
en la mayorfa de las entidades financie­
ras se pueden lograr algunos créditos
de fomento y hay instituciones dedica­
das a fomentar la creación de nuevas
empresas, pero en ese entonces no, y
por ello el ser amigos del gerente para
que nos diera el crédito fué importante.
La empresa arrancó, pagamos las obli­
gaciones, nosotros fuimos a hacer una
ronda, a visitar a todos los clientes po­
tenciales, fbamos bien presentaditos,
eso sf, el mismo vestido todos los dfas
porque todavfa no tenfamas con qué
comprar otro y finalmente nos dieron la
autorización y empezó a marchar el ne­
gocio.

La licencia nos la dieron una sema­
na antes de que yo me pusiera la toga y
el birrete el dfa del grado, ahora preci­
samente en mayo cumplimos siete años
de habemos retirado de nuestras em­
presas, de, mucho esfuerzo. Mi compa­
ñfa en este momento tiene unos 35
empleados, tiene una oficina propia en
Bogotá y una oficina propia en Cali, y

..,...........- I creo que para ver lo que uno ha he­
~~o eS necesario ir creciendo de patri-

monio.
Obviamente hemos contado con el

beneficio de la valorización y demá~,
ero en precios de hoy, el negocIo

Puede estar costando un millón dos­
~ientos mil dólares o un millón cuatro­
cientoS mil dólares pero hemos pasa­
do las duras y las maduras, todos los
negocioS están sujetos a tener épo­
cas muy complicadas, donde como
que uno no le cae bien a nadie, como
que nadie quiere hacer negocio con
uno, pero siempre hay que tener la
sonrisa para hablar con la gente, con­
tarles cómo es el negocio y estar in­
novando y creando nuevos productos
en el negocio que uno está mejoran­
do, está es una empresa de servicios
pero cuando se está transformando
materia prima y se está sacando al­
gún producto al mercado hay que cam­
biar el empaque al producto; ustedes
saben más que yo porque han estado
en este Congreso todos estos dfas,
entonces me pueden contar a mf.

Hemos iniciado un proceso de diver­
sificación, participamos en una compa­
ñia financiera en Bogotá pero decidimos
liquidarla, hace un mes y medio entra­
mos a participar como capital mayorita­
rio de una pequeña compañia de frutas
y conservas, acabamos de reaOzar una
visita a la feria más grande del mun~o
de alimentos, en Barcelona, con el es­
fuerzo de digamos de unos ahorritos que
tenfamas; nos fuimos allá a presentar
en las grandes ligas una compañfa que
no vende nada al año pero la mostra­
mos grande allá; ¿por qué? Porque es­
tábamos con la idea de abrir mercado;
uno tiene que arriesgar, y esperamos
Poder haberhechos unos contactos para
eXportar antes de que termine el año el
prodUcto. Esa es la idea: Hay que em­
pezar a diversificar y buscar otras fuen­
tes, otros negocios y uno siempre está
Pensando en el compañero, o en el

amigo que conoció por acá, en los alum­
nos de uno, etc, de cuál puede ser el
socio hoyo mañana, a todos los va ana­
lizando, o sea, uno todas las amistades
las analiza y ahf es donde puede uno
llegar a conformar de pronto un grupo
pequeño de empresas y demás, pero
está generando empleo para la ciudad
y haciendo un buen balance social en la
comunidad. Muchas gracias

Constanza Chaparro
Mi nombre es Constanza Chaparro,

me gradué en agosto del 93 dellcesl con
mi hermana. Me llamó mucho la aten­
ción la conferencia de Cinthya y lo que
ella nos dijo ~cerca de la familia. La fa­
milia es vital para que uno tenga una
mente empresarial y tenga ese bagaje,
esa energfa y esas ganas de uno ser
Independiente; de ser un empresario.

Yo desde pequeñita siempre trabajé
con mi papá, quien siempre fue empre­
sario. Nunca lo vi trabajando en otra
cosa, siempre yo lo ayudaba y trabajá­
bamos todos en la casa, mi hermana,
mi hermanita pequeñita, mis hermanos,
todos, siempre en familia. Entonces mi
papá siempre nos daba charlas, yo sien­
to que él desde pequeñita nos ha ido
formando poco a poco y nos decfa:
a ¿cuándo llegue a algún lugar, por favor
salude con entusiasmo, mire a los ojos,
apriete bien la mano y preste atención,
escuche y aprenda". Siempre nos reunfa
los domingos, o por la noche comentá­
bamos: ¿cómo te fue? No, que hice este
negocio,. este cliente me compró o no
me compró, en fin, todo lo comentába­
mos, yeso era lindo. Entonces desde
pequeña siempre vi eso; yo me fui de
intercambio, entré al Icesl, empecé a
estudiar de dfa pero siempre tenfa car­
go de conciencia. Mi papá trabajando,
todo mundo trabajando y yo de dfa. sen­
tea que podfa hacer más y ayudarlo a él
porque ya lo vefa cansado, él no es vie­
jo, pero ha trabajado y ya es justo que
algulén le dé una manito, él ya estaba
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como enfermo, entonces yo sentra la
necesidad de ayudarlo. Me pasé de no­
che justo antes de la práctica, me salvé
de las clases de Rodrigo Varela, y em­
pecé con PROREVISTAS.

Mí papá tiene una agencia de revis­
tas, todas las revistas que ustedes se
imaginan. Cuando yo llegué él tenCa el
negocio aur tirado, olvidado, le dije:
"¿Bueno, usted qué va hacer con él?" y
me dice: "No sé, pienso venderlo"; me
diq pesar y le l:1ije: "No papá, déjame yo
lo cojo, y miroaver qué hago con eso" y
me dijo. "Bueno, listo". Empecé a coger
todos esos papeles de Cámara de Co­
mercio, Industria y Comercio, a actuali­
zarme y a empaparme de todo lo que
era el negocio, empezó a conectarme
con los proveedores, con toda esa gen­
te, él les decfa: "Bueno, aquC les presen­
to, esta es mi hija, usted de ahora en
adelante se va a entender con ella y
hasta luego", Y yo me quedaba miran­
do el tipo, y yo bueno, sC cómo está, yo
aho~a voy a ser la encargada, voy a tra­
tar negocios con usted, y fue con todos
los proveedores que tengo y poco apoco
ya me fuC enrolando. Uno tiene casos
en que la gente trata de abusar, que a
él le cobraban cien y a mi me cobraban
quinientos y yo le decCa: "Papá, cómo
es esto"; y él me decCa: "Este señor te
está robando"; yo le decCa: "Cómo se te
ocurre", pero poco apoco, uno aprende
aunque sea a golpes, yeso no se le ol­
vida nunca a uno.

Bueno, la historia en todo caso es que
estamos creciendo, nos está yendo bien,
es muy satisfactorio y gratificante. Aho­
ra don EfraCn, porque en la empresa no
voy a decir: "vé, papi", a la gente le da
risa, me siento mal en la empresa decir­
le papá, está dedicado a sus ventas, es
el vendedor estrella de la compañia, él
ya vende a toda Colombia, está dedica­
do a viajar y a vender y yo estoy encar­
gada de la oficina de PROREVISTAS y abri­
mos una división en PROREVISTAS, que es
División Libros, y de ella está encarga-

da mi hermana menor, Adriana, quien
es uno o dos años menor que yo, Entre
las dos cogimos las riendas de la como
pañfa y don EfraCn trabaja allá, se le da
una participación y comisiones pero oja-I
lá tuviera yo esas comisiones pues le
va muy bien, yeso es lo que a él le gus­
ta, él tiene alma de vendedor. Nunca lo
hemos echado, al contrario; él nos pidió
cacao, él ya vio que solo no podfa, él
fue reacio, ya les digo; eso fueron pro­
blemas, peleas las que tuvimos porque
no me dejaba que cogiera la chequera,
que girara un cheque, fue horrible, yo
lloraba; y lo peor es que uno se enoja
en el trabajo y llega a la casa y sigue la
pelea, eso fue duro. Mi mamá sufrCa y
mi hermanita y mi hermano, y después
en la casa: "Ay papá, perdóneme", y des­
pués venCa la reconciliación; peroaho­
ra yo les digo, mi papá está contento, él
está feliz, feliz, feliz, de ver que ya tiene
sus dos mujercitas que le están ayudan·
do y nosotros también de que le esta­
mos ayudando, devolviéndole alguna
parte, devolviéndole lo que él nos ha
dado durante toda la vida, eso es muy
lindo, y ver que entre todos nos hemos
ayudado y ahC estamos, estamos cre­
ciendo, estamos despegando y conten­
tos, lo más lindo es la unidad familiar,
eso es vital..

La unidad familiar te da fuerzas para
seguir adelante, te da esa energfa, ese
entusiasmo. Cuando flaqueo me hace
falta mi hermanita, mi hermanito. Al co­
mienzocomo mujer es muy diffcil 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, todo el mundo tiene
problemas, todo el mundo es un ser
humano, todo el mundo tiene papá, tie­
ne mamá, 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 igu~l yeso
uno tiene que tenerlo muy metido aquf
adentro. Muchas gracias

a María TreJos
,..nMi nombre es Ana MarCa ~rejos,_ yo

adué del Ices) hace ya cinco anos
me grgo acontarles un poquito mi histo-
Y ~n h. . ha sido diferente tanto a la de Pac o
na, o la de Constanza. Toda la vida
com , d d' t. pre quise ser In epen len e porque
Slem á 'd d'tmi casa mi pap era In epen len e,
e~ mamá nunca trabajó pero a raCz de
mi 11 • 'ó '

e'l murió entonces e a SIgUI slen­que
do independiente. Yo entré allcesl par~
ser independiente y empecé con Rodn-

a asistir a todos sus Congresos, a
go d· . d
trabajar mucho para po e~e ~n ep~n-

dizar más adelante, pero mI primera Jn­

quietud era formarme. Yo sC me fuC a una
empresa Yestuve como estudiante de
práctica, me metr en la parte adminis­
trativa, aprendC de mercadeo, aprendC de
la parte de administración de produc­
ción, de nacionalización, mandé licita­
ciones y hace aproximadamente tres
años y medio le dije a mi jefe: "Mánde­
me para Bogotá, yo me quiero Ir a Bo­
gotá a especializarme en mercadeo,
pues es lo que a mC me gusta"; me man­
dó como asistente de un concesionario
de motocicletas. Allá aprendí mucho,
manejé personal, éramos 40, era muy
chiquita la empresa. Yo venCa de una
empresa muy grande que era Fanalea,
y venir a manejar una filial de éstas que
es muy pequeña fue toda una experien­
cia, pero allá aprendC muchCsimas cosas,
estuve en todas las áreas yyo querCa la
gerencia; obviamente la gerencia no me
la iban a dar porque estaba muy joven y
me faltaban muchas cosas. Entonces
empecé a buscar en Bogotá qué podCa
hacer; comencé la especialización de
mercadeo en la Universidad de los An­
des, no la terminé; me retiré del conce­
sionario y, empecé a tocar puertas pero
uno en Bogotá es un N.N.. Pacho decCa
algo muy interesante y es que en su ciu­
dad, uno tiene muchas relaciones, el
ICESI le abre puertas a uno, de pronto
allá es uno más, estuve trabajando en
dos empresas y no me adapté; ayudé a

una persona que llegó de Alemania con
unos productos importados, a abrirle
mercado dentro de Bogotá, abrimos la
empresa, hice todo; fue cuando yo dije:
bueno, yo soy muy inquieta, fuera de eso
estoy cogiendo 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 empe­
cé a buscar: ¿Qué hago? No tengo ni
idea, no tengo plata.

Yo tenCa un carro, vivea en Bogotá
independiente y tenCa que sostener
apartamento, el carro, mis gastos per­
sonales, una cantidad de cosas y em­
pecé a conocer muchCsima gente, a ir a
todos los cocteles, a ver qué escucha­
ba, qué podCa hacer, estando en eso,
me fui a un coctel en el lanzamiento de
los carros de la Ford: Uegaron los bue­
nos tiempos de la Ford. Estaba allá y se
acerca un tipo, loco él, con aretico de
diamante, encorbatado, hablando muy
gringo y él me dice: "¿Tú quién eres, qué
haces?" "Yo estoy aquC, me Invitó un ami­
go y quiero ver qué hay acá, cuáles son
los carrOS de la Ford"; yo le dije"¿usted
qué hace?". Me dijo: "yo soy un policha­
dor de carros", y le dije: "¿Cómo asf?
¿Es qué usted policha carros?" me dijo
no; ¿pero qué es eso? Entonces me lle­
vó hacia los carrQs Yme mostró, me dijó:
"mire, yo le aplico a los carros una pelC­
cula, esta pelCcula tiene teflón y acrfllco
y se aplica con unas máquinas como
cuando uno brilla los pisos". Entonces
me pareció interes~nte, y le dije: "¿Us­
ted por qué no me explica y me cuenta
qué es?" Me fui al otro dCa para su em­
presa y conocfqué era el tratamiento. A
mC toda la vida me habCan gustado los
carros, estuve trabajando también con
los carrQs Honda en Bogotá, entonces
dije: No; aquC tiene que haber mucho,
hay demasiad~l;l ,cosas, lavado de ca­
rros; todo el mundo lava su carro,
polichar; todo el mundo policha, además
que el producto se ve bien y entonces



le dije: "Y usted qué; "¿me vendería su
producto para yo montarlo en Cali?",
"entonces me dijo". Usto. "¿Cuánto me
cobra?" "Cinco millones"; Y yo no tengo
plata, qué hago, qué voy hacer, no voy
a tocar las puertas de mi casa porque
supuestamente yo me fui para Bogotá
a hacer una especialización y tenía que
llegar con algo acá; ahora vaya decir
que vaya polichar carros; si usted nun·
ca ha polichado carros, a mí me daba
mucho susto de volver y decir. "¡Miérco­
les! la hija de Marina, graduada en Icesl
que se fue lil hacer una especialización
en los Andes y va a polichar carros",

Yo creí que all{ estaba el negocio; el
tipo me dijo listo, le cobro cinco millo­
nes. Me vine para Cali, me hice una in­
vestigación de mercado, toqué puertas,
miré lavaderos de carros, miré bombas
y conocí que aquí en Call se hacía tam­
bién lo mismo; en ese entonces eran dos
personas; y dije, pero bueno, esta gen­
te lo está haciendo y cuál puede ser la
falla para que yo pueda cubrir a estas
empresas, puedo ser mejor que ellos;
bueno, vendí el carro, le dí al tipo cinco
millones, primero le dí una parte, me
enseñó a polichar, me llevó con sus
polichadores, me puse mis tenis, mis
bluyines y empecé a polichar yo los ca­
rros, aprendí en Bogotá a ver cómo se
hacía para yo venir a enseñarle aquí a
alguien y poder empezar mi negocio.
Fue durísimo, las máquinas son muy
pesadas; pesan 18 libras, se me dañó
la columna, empecé con problemas en
el cuerpo, duré dos semanas, el teflón
es fuerte, eso es un acrllico bastante
fuerte, las manos, las uñas, un desas­
tre, pero dije: a mí no me importa, ya
me metí en esto; ya dije que volvía a
Cali, así que acondicioné a todo el mun­
do, y llegué a Cali con 24 galones, dos
máquinas polichadoras.¿Y ahora qué?
Hacía tres años me había ido de Cali,
mis amigos, todo el mundo estaba ubi­
cado. ¿Y yo? ¡Ahl usted de Cali, ni idea:
¿yo qué iba hacer? Dije, bueno, mi

mamá me colaboró en el sentido de que
tuve el carro, empecé a buscar locales,
me fui para donde mis antiguos jefes y
les dije: "Mire, yo estoy haciendo esto·
y él me dijo: "Yo le doy la mano"; en la
Honda se polichan los carros con este
material, y dije:bueno, yo no tengo un
polichador y yo no me vaya ir a polichar
allá, yo tengo que haceralgo, ¿por quién
empiezo?

Entonces llamé a mi amigo y le dije:
"Mirá Simón, yo necesito que me
entrenés a alguien"; él me dijo: "Si yo te
entrené, entrená vos a alguien"; empe­
cé a buscar gente y nada, y nada, y yo
decía: ¿pero yo ahora qué hago? o sea,
ya me metí, ya hice esto y yo no me
puedo quedarcon esto; me fui para don­
de la competencia y me saqué un tipo
de la competencia; tocaba; y le dije: "¿A
usted cuánto le están pagando? y me
dijo: "Me están pagando el mínimo". "Ca­
mine, véngase a trabajar conmigo, yo'
estoy empezando y le pago $500 por
todos los carros que usted poliche más
este básico"; al tipo le llamó la atención
y se vino conmigo. Yo andaba en el ca­
rro de mi mamá con galones, con las .
toallas porque se le tienen que adaptar
y con el tipo y llevaba todo lo de la ofici­
na a la casa mientras conseguía local y
lo llevaba todos los días a la Honda y él
polichaba, yo lo recogía y las toallas se
lavaban en mi casa, eso bota como ga­
solina, la lavadora de mi casa se dañó,
en mi casa casi me matan.

El inicio fue muy duro porque Ana
María Trejos y CARPOLlSH, eso no es
nada, o sea, quién es Ana Mana y quién
es CARPOUSH, y quién es el producto, y
posicionarse aquí en Cali que es un
mercado muy fregado y la gente sola­
mente va donde la gente que conoce Y
la gente de tradición, el amigo del ami­
go. Sin embargo, conseguí un local en
La Flora, estoy ubicada allá hace ocho
meses y empecé, la Honda me colabO­
ró muchísimo, cogí concesionarios,

rnpecé a hacer domicilios, ya tengo en
este momento tres polichadores, tengo
en administrador porque estoy trabajan­
~o también como comisionista de bol­
sa, soy competencia de Pacho.

Aquí es donde viene el cuento: Por
qué lo hice? A ver, obviamente mi nego­
cio no está creciendo en la forma que
yo espero Yva contratados mis princi­
pios que dije~s(,quiero independizarme,
yo tenía una falencia ~otal.en el áre~ fi­
nanciera, el que se qUiera mdependlzar
definitivamente tiene que manejarnúme­
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 sábado
y el domingo trabajo en CARPOLISH, ¿qué
hago? Controlo 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 durísimo. Yo nunca habfa trabajado
en la parte financiera, cuando yo llegué
a Fanalca alguien dij(y.venga a Finan­
zas y yo le dije no, pasé la evaluación
de proyectos raspada.ahora cuando me
ofrecieron esta posición llamé a Rodri­
go y le dije: "Rodrigo, me están ofrecien­
do una oportunidad de irme a trabajar,
como comisionista, ¿qué pensás? Me
dijo; "bueno, tómalo, yo creo que esa es
una oportunidad de actualizarte".

Yo estaba sentada detrás de un es­
critorio, buscando el cliente, muchas
veces me tocó polichar cuando llegaban
los amigos y me traían el carro, y quién
le decía al cliente, no, váyase que no
tengo quién le poliche, me tocaba
Polichar. Yo pienso que esto se puede
manejar, yo quiero que CARPOUSH crez­
ca, yo quiero montar un lavadero de
~arros. quiero hacer varias cosas en un
lJturo, es costosísimo. Tuve la experien-

cla muy desagradable de buscar un so­
cio en diciembre, con el propósito de
crecer pero me fue muy mal porque la
persona quería imponer sus cosas, yo
le df el 50% cometí un gravísimo error
debí darle solamente el 20% y que él
me diera la plata y no le hubiera dado
poder porque quena manejarme la gente
como quisiera; yo habfa empezado muy
duro, a mí me tocó hasta polichar y el
hombre este querfa hacer una cantidad
de cosas y le dije: "Sabe qué? Antes de
que se dañe la amistad de nosotros dos,
cortemos; yo le entrego su plata, váya­
se, lo que se ganó en diciembre y punto
y yo sigo manejando mi negocio como
lo tengo que hacer".

Tengo un compromiso con Casa de
Bolsa, estar mínimo un año, tengo que
hacerlo, esto me ha servido mucho para
dos cosas: volví a Cali, volvf a rescatar
gente, pues esta empresa le da a uno
muchfsima entrada a muchos lados; yo
como Ana Marfa Trejos en CARPOLlSH,
bueno no era .mucho; ahora entro más
fácil y tengo 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

Carlos Chemas y creo que soy un poco
intruso aquf en la mesa porque las per­
sonas que están a mi derecha, como
ven, tienen más experiencia. Yo estoy
en primer semestre de Administración
de Empresas en. el Icesl y llevo un año
con mi pequeña empresa. Voy a hacer­
les un pequeño recuento de cómo ini­
cié.

Yo estudiaba medicina en Barranqui­
lIa y me retiré hace tres años. ¿Por qué?
Porque cuando estaba en medicina
siempre tenía una actividad adicional,
tuve en una oportunidad un puesto de
comida rápida, luego tuve un barcito,
tuve una quiebra garrafal en eso y por
último estuve en clases de buceo. Bue-

124!!1!111~..~~!~~..~=~~=~~~n=~~.~'::a:III~_=~=.:4:~,:,_,..i¡~,._.":~~:.,.,,..!.:::IIIII=....... _:::::::::::::::::::::::::-:'C~S5,ICESI l· "',111 '1m'· "mi' "',,¡WIMN¡,,',IIIV 'Ií_;,,,,,m, ..~~~ .' lO'



ha tendido la mano, mi pequeña empre­
sa se llama CONSTRUMADERAS VENTURA y
hacemos estibas en madera y guacales
para exportación, bueno por ahí me metí
en esto de las estibas. Llevo un año y
se han presentado toda una serie de
dificultades, de tropiezos por falta tal vez
de apoyo económico, financiero por par­
te de entidades bancarias, de verdad
que no hay disponibilidad, no hay posi­
bilidad para el pequeño empresario y yo
estoy solo aquí, yo la he llevado solo,
bueno, que más les digo, cuando co­
mencé con sierras, comencé con dos
trabajadores Y todo rudimentario, yo
mismo tenía unos overoles y me ponía
y trabajaba tiempo completo y con el
tiempo con gran paciencia he cogido
más vuelo, más firmeza, ahora tengo
ocho trabajadores, en un principio yo
hacía las veces de secretaria, de admi­
nistrador, de mensajero, de todo,ahori­
ta ya tengo una secretaria y estoy más
firme. Hace seis meses me metí a estu­
diar Administración al ICESI porque se
necesita preparación, yo creo que eso
es todo. Muchas gracias.

Preguntas
-La primera pregunta es para Fran­

cisco y dice: Dentro del espíritu y ges­
tión de empresas cuál de los siguientes
elementos considera el más 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 áreas 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
tiene que tener en cuenta las relaciones
públicas, como dijo Ana María que se
fue para un coctel un día, hay que ir a

,d

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 aquí en Cali,
y que la gente diga: "Ana María, la que
trabaja en Casa de Bolsa, tiene un ne­
gocio de polichado, lleva tu carro allá";
eso me ha servido muchísimo.

-¿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 María: Bueno, yo creo que eso
depende de uno más que todo y como
les dije en un principio, yo siempre qui­
se ser independiente, en ningún mamen·
to dado yo dije; "yo no le voy a trabajar
a nadie", pero si no veo absolutamente
nada, lo más fácil es ubicarse dentro de
las empresas que allí es donde están
las oportunidades. Para mí sí fue muy
importante, uno conoce muchísimas
cosas, cuando uno está sentado en un
escritorio solo y que definitivamente se
pregunta siempre qué es lo que voy a
hacer, es cuando uno dice: me ha servi­
do una cantidad la experiencia. La par­
te de saber hacer una investigación de
mercado, la parte de conocer en la prác­
tica administrativamente el manejo de
personal sirve mucho. Hay mucho tiem­
po por delante para poder independizar­
nos, primero hay que formarnos; para
mi forma de ver, pienso que se necesita
algo de formación, por lo menos estar
un año y conocer algo.

-Constanza: Yo considero que sí es
necesario uno al menos tener un con­
tacto, tener una idea de que más o me­
nos, a qué quieren enfocarse, ya sea un
amigo, un primo que te pueda dar idea
por ejemplo en la bolsa que tengas un
primo, un familiar, cosa que si tú te me­
tes en el negocio tienes una persona
quien te guíe al menos un poco, porque
es muy difícil meterse a un campo don-

todos los cocteles y más cuando se está
joven, que debe ir a todas partes a don­
de lo inviten porque el día en que uno
esté viejo no lo invitan a nada. Recor­
demos que uno tiene su cuarto de hora,
uno va pasando de moda, entonces, en
esa capacidad de trabajo uno debe te­
ner en cuenta que tiene una familia 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
rios, estaremos corriendo riesgos. En
relación con liderazgo, uno siempre
debe querer ser el mejor, y el primero
cualquiera que sea el negocio, si hoy en
día nos dedicamos a fabricar cerveza
tenemos que aspirar a ser los primeros
cerveceros de nuestra ciudad y después
del país aun cuando la competencia sea
grande; así mismo con cualquier nego­
cio.

-Hay una pregunta aquí bien inte­
resante para Ana María y dice: Tengo
entendido que a los comisionistas de
bolsa les exigen mantener una muy bue­
na imagen, muy buena presencia, per­
manecer muy elegantes. ¿Cómo hace
usted para manejar esto y por el otro
lado polichar carros?

-Primero, no los policho ya, eso lo
hice, ahora no lo estoy haciendo. La idea
no es polichar con un trapito y la tela y
la persona que uno ve allá en la bomba,
el polichar es más sofisticado, es como
una boutique, es una película acrílica
que se le aplica al carro, es un producto
más sofisticado como dije anteriormen­
te, que me exigen muy buena presen­
cia; tengo que hacer muy buenas rela­
ciones, eso me ayuda muchísimo en mi
negocio. Cuando 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 está aseso­
rando financieramente y es la persona
que le está dando plata y rentabilidad.
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no, luego me retiré, y por esos días a mi
papá lo habían operado del corazón y
él tenía una finca y unos cultivos, yo me
vine y comencé a administrar la finca,
los cultivos y me quedaba algún tiempo
adicional y le pedí una tierrita, una pla­
za en préstamo y comencé a sembrar
tomate y cuando se siembra tomate al
venderlo hay que empacarlo en cajas de
madera, guacales de madera pequeños
y yo tenía que ir al lugar donde arma­
ban estos guacales de madera y los
vendían y era un lugar donde vendían
aproximadamente cuatro mil, cinco mil
cajas de madera en un día yeso a mí
me llamo mucho la atención y a raíz de
eso comencé hacer yo mis propias ca­
jas, guacales, tanto para mí, como para
mis amigos.

Me fui expandiendo y fui cogiendo un
poco más de mercado y por sugerencia
de un amigo que me dijo que fuera a La
Unión a Casa Grajales (Casa Grajales
es una importante empresa vitivinícola
y frutera, con su sede en el municipio
de La Unión, departamento del Valle,
Colombia. N.del Ed.) a ofrecerles los
guacales y fui donde ellos y cogí un con·
trato grandísimo, de una magnitud de
veinte mil cajas al mes para exportación
y como había cogido este contrato tan
grande y había copado toda mi produc­
ción entonces fui soltando los demás y
me quedé con Grajales únicamente y de
repente Grajales cambió de empaque,
cambió a empaques plásticos y me que­
dé con los brazos cruzados. Cometí un
error, eché todos los huevos en un solo
canasto como se dice, me quedé sin nin­
gún otro comprador, y ya volver a tomar
estos compradores era dispendioso, era
díficil y entonces estuve dos meses pa­
rado pensando a ver qué hacía.

Me había quedado con una infraes­
tructura para toda esa capacidad de pro­
ducción de cajas y esperando a ver qué
podía hacer, di bastantes vueltas, estu­
ve donde personas que trabajan con
madera y un amigo prácticamente me



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
compañeros de la mesa darle las gra­
cias a Orlando que nos ha enviado una
nota que dice: "Empresarios jóvenes:
Testimonios como los que hoy expresa­
ron enriquecen nuestro espfritu empre­
sarial, el trabajo que desarrollan engran­
dece nuestrapatria, éxitos". Muchas gra­
cias a Orlando.

Yo creo que para montar un negocio
simplemente es necesario tener ganas,
yo no sé; es estar bien arrancado por
ahf; eso es lo principal; cuantas veces
hemosvisto nosotros por ahf en la calle
que el señor que recicla papeles es un
empresario, él no tiene ninguna prepa­
ración, pueda que el dfa de mañana se
encuentre por a1lf a otra persona que tie­
ne preparación para que le ayude, pero
mientras uno pasa por la universidad, si
se le presenta el negocio hay que aga­
rrarlo ahf mismo y siempre tener en
cuenta que uno tiene amigos en la uni­
versidad, entonces pide ayuda a lospro­
fesores y va saliendo adelante pero 1"10
hay que dejar nunca pasarla oportuni­
dad, nunca, hay que correr el riesgo de­
finitivamente.

-Hay una pregunta que noto muy
interesante para Juan Carlos y es:
¿Cómo hace para combinar la parte
administrativa con su gestión, ya que
usted apenas está empezando su ca­
rrera?

-Bueno, yo creo que las grandes
empresas y las pequeñas las han ini­
ciado personas que tal vez no tienen la
preparación en este campo yque no tie­
nen tal vez la capacitación y sin embar­
go las. han llevado a cabo Yhan sido
exitosas. Desde luego que si se quiere
proyectar un crecimiento es Importante
la preparación, la capacitación.

-Hay una pregunta que es bien in­
teresante para todos y es: ¿Creen uste-

des que están en lo que realmente les~
gusta y por qué?

-Francisco: Creo, con la venia de
mis amigos yde todos ustedes, que uno
normalmente está donde está por acci.
dente, o sea, Ana Marfa si no hubiera
ido a ese coctel "nanai cucas" de estar
aquf polichando, y Juan Carlos lo mis.
mo y Constanza lo mismo, o sea, todo
es por accidente y creo que la mayorfa
de los empresarios están donde están
por accidente, eso es importante; siem­
pre tenemos que dejamos ver; estar por
todos lados, aur mirando, en un ascen­
sor le puede llegar a usted el dfa, por·
que por ahf alguien le puede estar co·
mentando al otro que necesita quién le
distribuya los dulces, los periódicos, etc.
Entonces.ese puede ser el negocio. Si
estoy en el negocio de la bolsa y mu­
chas explicaciones que hay para los
amigos que no son particularmente de
aquf; el negocio de la bolsa en este
momento está pasando una época muy
dfficil, estamos preparados para sopor­
tar esta dificultad que es quizás la más
grande que yo he vivido en diez años
que llevo de corredor de bolsa, pero en
cualquier momento vaya estar listo para
cambiar de actividad, por eso le habla­
ba hace un rato que uno d~be pensar
en diversificación y cuando uno ha de­
cidido montar un negocio siempre debe
estar con la idea de montar otro cual­
quiera, cualquiera, el que se le presen­
te.

-Constanza: Antes de estudiar Ad­
ministración estudié HotelerfayTurismo,
pues siempre me ha gustado viajar, ha­
blarcon la gente, mi idea era montar una
agencia de turismo. En otra época me
dio por estudiar fisioterapia, pensaba
montarmi consultarlo. Pero yo creo que
si uno inicia un negocio a conciencia uno
hace que ese sea su negocio. Tu nego­
cio te da tantas satisfacciones, te da tan­
tas alegrlas que es una satisfacción tan
grande que en ese momento, yo le doy

gracias a Dios por esos momentos lin­
dos que uno tiene en su negocio.

_Ana Maña: Yo creo que sf; por que
antes de llegar acá toqué muchas co­
sas, hice demasiado y estuve casi tres
añoS totalmente desubicada, entonces
cuando me encontré ya con este nego­
cio, dije creo que sf y la idea es agran­
darlo poco a poco.

-Juan Carlos: Bueno, yo con mi
pequeña empresa me siento delicioso,
asr se presenten todas las. crisis por
duras que sean; hay autonomfa, tiene
uno capacidad de decisión, asf compa­
rándome con otras personas que salen
de su trabajo y llegan a su casa y se
olvidan de todos losproblemas, de todo
y dejan todo en su trabajo. Yo a veces
por ejemplo estoy en clase en el ICESI,

estoy 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, asf casi
no pueda salir con mi novia.

-Hay una pregunta que yo la vaya
reformular un poquito, pero que creo que
es una pregunta interesante para ofr
respuestas de Constanza y Ana Marfa
especialmente y hace relación a qué tan
dificil ha sido para ellas como mujeres
desempeñarse en una actMdad empre­
sarial, muy especfficamente en el caso
de Ana Marla, en una actividad empre­
sarial que tradicionalmente, entre comi­
llas, estaba manejada por hombres.•.

o -Ana Maña: A ver, como empresa­
na mujer no tuve ningún problema al
Principio; ya después y eso sf es cierto
c~ando tú tocas puertas en los conce­
SiOnarios ode lavaderos o de servitecas
la gente no cree que una de mujer pu~
~a conocer ese campo; el administra­
s~r por ese lado me ha ayudado muchf-

1mo, ya con Mauriclo la gente cree un
poquito más, Mauricio entra más fácil
~~~ yo a otras partes; eso sr es cierto;

emando los clientes y él entra aotros

sitios donde yo no puedo entrar como
mujer, pero independiente, como empre­
sario, no he tenido ningún problema por
ese lado.

-eonstanza: Bueno, en mi caso yo
he tenido mucha más colaboración que
la que mi padre tuvo en el sentido de
que amf me va mejor, me resulta tal vez
más fácil para negociar. Recuerdo cuan­
do Cinthya dijo que para la checoslova­
ca era más fácil negociar porque ellos
no sabfan nada, eso me dio mucha risa;
porque muchas veces ellos creen que
no, que como que no vas a hacer nada
y resulta que isorpresal, le saliste ade­
lante.~ gente me ayuda mucho, tú pi­
des colaboración y la gente te la da, en
realidad no he tenido ningún problema.
De pronto sf, con los hombres mayores,
que son como a la antigua, que son
como mUy conservadores en sus ideas,
digamos son un poquito machistas; pero
en general los jóvenes nos colaboran
muchfslmo y no he tenido ningún pro­
blema.

-eonstanza, ¿Podrras resaltar la
ayuda que te ha dado tu padre en la em­
presa para que los chicos reconozcan y
aprecien siempre el valor de los adul­
tos, de las canas de los adultos?

-Aver, yo en realidad fui más cons­
ciente de la ayuda que tenfa que darle a
mi papá porque mi papá casi se muere,
y me di cuentade que debfa hacer algo
por él, que estaba muy enfermo, que
necesitaba mi ayuda y en realidad la
ayuda que yo le he dado ha sido impor­
tante. Cuando uno está en el negocio
uno se da cuenta de todo lo que hizo mi
papá, cómo llegó ahf, cómo sacó cinco
hijos adelante, estudiábamos, hicimos
toda nuestracarrera y aún estamos bien.
Uno cuando trabaja es que se da cuen­
ta de las cosas tan duras que son, la
vida no es fácil y ganarse un peso es
durfsimo, y yo digo, Dios mfo, cómo hizo
mi papá; y uno cada vez que trabaja y
encuentra tropiezos valora mucho más

I
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a su papá y a su mamá. La mamá tam­
bién es vital; pues es la que le dice: "ha­
gamos esto". Entonces en mi propio tra­
bajo he visto y he valorado más a mi
papá.

-Dr. Varela: Bueno, yo tengo la mi­
sión de cerrar esta agradable reunión,
no sólo placentera para mí por haber
sido mis compañeros de mesa hoy,
alumnos míos en algún momento, con
excepción de Juan Carlos, que todavía
no ha tenido que sufrirme. Creo que nos
han dado a todos una visión muy intere­
sante y muy vfvida de lo que es en el
mundo de hoy, en el mundo colombia­
no, un empresario joven, de manera que
quiero ante todo agradecerles a ellos

cuatro que hayan estado con nosotros,
pero antes de cerrar quiero hacer un
comentario y es que las mujeres en este
Gongreso han estado mucho más ém·
presariales que los hombres, y me toca
leer otro mensaje que llegó acá a la
mesa, lo único que pasa es que me va
tocar añadirle una palabra porque si no
me sentiría mal si lo leo literal, entonces
yo le voy añadir una palabra, es la últi·
ma de la primera frase y ustedes enten­
derán porqué la tengo que añadir, el
mensaje dice así: "Para los dos hom·
bres (y yo añado, jóvenes), están divi­
nos, quisiera tener sus teléfonos, aten­
tamente, un grupo de admiradoras". Mil
gracias, muchachos.

ASOCIACIONISMO - ESTRATEGIA
DE LA MICRO, PEQUEÑA Y MEDIANA EMPRESA

PARA COMPETIR ANTE LA APERTURA
,. COMERCIAL

L.C. SILVIA POMAR FERNANDEZ
Universidad Autónoma Metropolitana

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

I

En la economía mundial se aprecian
tendencias claras hacia la intemaciona­
lización de los negocios y de los merca­
dos de capital, la liberación del comer­
cio en el marco del GATT, el intercam­
bio de los grandes bloques regionales y
el desplazamiento del comercio mundial
desde el Océano Atlántico hasta el Pa·
cífico.

Las micro, pequeñas y medianas
empresas en el desarrollo de los países
de América Latina representan un pa­
pel muy importante en virtud de que la
mayoría son de este tamaño. Este sec­
tor representa un papel relevante en la
industrialización de los países, indepen­
dientemente del desarrollo de sus eco­
nomias, ha sido piedra angular como
productor de bienes de consumo para
~I mercado interno y proveedor de
Insumos y materias primas de las gran­
des empresas.

En México, este sector empresarial
representa el 98% de las empresas
manufactureras; son fuente de empleo
del 49% del sector fabril y genera el 43%
d~ la producción manufacturera. Propar­
~~~es que las hacen un eje primordial

a economía del país.

Hace pocos años decíamos que no
se tenía cultura empresarial, ahora con­
sideramos que todo empresario se há
ido haciendo consciente de lo que ésto
implica, de lo que puede lograryen oca­
siones ha dejado 'de hacer.

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

El desarrollo de las actividades pro­
ductivas debe basarse en la eficiencia y
competitividad, para ello es necesario
adoptar polrticas oportunas de acuerdo
con el nuevo marco económico y políti­
co que permitan impulsar los recursos
humanos, de capital y tecnología. En
este aspecto, la micro, pequeña y me­
diana empresa adquieren mayor impor­
tancia por su capacidad para adaptarse
a los cambios tecnológicos.

Los gobiernos han establecido me­
canismos y procesos de concertación
para Incrementar un conjunto de redes
institucionales entre gobiemos, empre­
sas privadas y la fuerza laboral. Con el
propósito de apoyar a estas empresas,
las políticas gubemamentales promue-
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ven la creación de formas asociativas
que fortalezcan su actividad económi­
ca; como la compra conjunta de insumos
y materias primas, la comercialización y
venta de productos en conjunto, asi
como la posibilidad de adquirir créditos.

Un nuevo concepto para impulsar la
modernización y desarrollo de la micro,
pequeña y mediana empresa para po­
der competir es el Asociacionismo, en­
tendiéndose éste como "La unión de los
esfuerzos de los pequeños productores
con intereses similares, para que pue­
dan obtener beneficios en común en las
compras de insumos, materias primas
y equipos, asi como en la comercializa­
ción y distribución de sus productos o
servicios."'

Existen diversas formas de asocia­
ción, las más antiguas son las Uniones
de Crédito, sin embargo es a partir de
los noventas cuando empiezan a tener
auge éstas y otras formas de asociación.
El objetivo principal es agrupar a los
empresarios de la micro, pequeña y
mediana empresa para que por medio
del trabajo en grupo mejoren su capaci­
dad de negociación en los mercados fi­
nancieros; y así mismo obtener benefi­
cios adicionales en la adquisición de sus
productos y de esta forma obtener ven­
tajas económicas, que individualmente
les sería dificil alcanzar.

El objetivo de este trabajo es dar a
conocer los diferentes tipos de asocia­
ción que se han presentado en nuestro
pais, asi como los problemas y éxitos
que han tenido en su unión.

11. ORIGEN Y EVOLUCION
Las empresas enfrentan actualmen­

te problemas muy serios de liquidez,
alta competencia del mercado interna­
cional y contracción del mercado domés­
tico como efecto de la desaceleración
de la economia y del proceso de aper­
tura comercial.

En diferentes épocas del año, pode- -v::z::
mos percatamos que el mercado pue-
de ser atendido por productos de impor-
tación yeso 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 que estan sobrendeudadas.

¿Qué se requiere?, un cambio en la
mentalidad de los industriales para ha­
cer negocios, perder el miedo a asociar­
se y fortalecer la capacidad de produc­
ción y tener acceso a mejor tecnologia.
La gran industria se ha ido preparando
y la que no lo hizo ya quebró, pero en
términos generales realizan alianzas
uniendo esfuerzos.

Haciendo historia de los anteceden­
tes de esta "Cultura Asociativa", nos
encontramos que el primer anteceden­
te es en las Uniones de Crédito y se
encuentra en el movimiento coopera­
tivista, iniciado en Alemania a princi­
pios del siglo XIX, en donde se esta­
blecieron agrupaciones obreras que
mediante cuotas periódicas consti­
tuian un fondo para aplicarse en la
concesión de créditos a los miembros
que lo requirieran.

Posteriormente, en Francia aparece
un tipo de sociedad con caracterfsticas
semejantes denominadas "Cajas Popu­
lares" y en Italia surgieron los llamados
"Bancos para los Pobres". En 1900, en
Canadá aparece su equivalente y en los
Estados Unidos se fundó la primera
Unión de Crédito en 1909.

En México, aparecen en la Ley Ge­
neral de Instituciones de Crédito de ju­
nio de 1932, otorgándoseles el carácter
de instituciones auxiliares, a las que se
llamó "Uniones, Sociedades o Asocia­
ciones de Crédito".

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

ciacíón, uniones de crédito, convenios
empresariales, lo denominado asocia­
cionismo solidario, parques tecnológi­
cos y/o industriales, empresas integra­
doras, etc. ¿Cuál ha sido su fin pre­
ponderante? intercambiar y enrique­
cerse de capacitación, recursos, dise­
ños nuevos, tecnologia y por ende
competitividad.

Es de señalarse que la primera Unión
de Crédito fue autorizada el 17 de junio
de 1941, con el nombre de "Unión de
Crédito de la Industria del Fierro, S.A.
de C.V., la cual fue liquidada y dentro
de las más antiguas en operación está
la Unión de Crédito Agricola del Yaqui,
S.A. de C.V. que fue constituida el4 de
septiembre de 1942.

De 1932 en adelante, la Ley Ban­
caria ha sufrido más de 10 modifica­
ciones y adiciones. En 1978, después
de una evaluación del papel de estas
sociedades en la economfa nacional,
se publicó la Ley General de Institu­
ciones de Crédito y Organizaciones
Auxiliares, donde se dá alas uniones
de crédito una configuración más di­
námica, en la función de apoyo a los
productores pequeños, tanto de la ciu­
dad como del campo.

En 1975 se creó por el Gobierno Fe­
deral el Fondo de Información y Docu­
mentación para la Industria (INForec).
Existe también el Fondo de Capitaliza­
ción e Inversión del Sector Rural (FOCIR),
que implementó el convenio de Asocia­
ción Empresarial.

En 1977 se crea la Empresa Integra­
dora de Comercialización "Plaza Vestir",
qUe detectó como problemas principa­
les: el diseño, la baja calidad y precios
no competitivos. Su unión facilitó la con­
centración de clientes en un solo lugar
~ I~ adquisición de materias primas. De
hl salió un centro de diseño también

com 'o empresa integradora.

Finalmente, el 14 de enero de 1985
Se P bl' 'u ICÓ la Ley General Organizacio-

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

11.1 POllTICA ECONOMICA
En apoyo al desarrollo del pars se

formula el Plan Nacional de Desarro­
llo (1989-1994), destacando la nece­
sidad de modernizar la Infraestructu­
ra económica de México pára el des­
envolvimiento de las actividades pro­
ductivas, mediante una racional inver­
sión pública y una mayor y más ágil
concurrencia de los sectores social y
privado.

Para poner en marcha estos pro­
pósitos surge en 1991 el Programa
para la Modernización y Desarrollo de
la Industria Micro, Pequeña y Media­
na, teniendo como propósito general
"Fomentar a la Industria Micro, Peque­
ña y Mediana" y como objetivos espe­
cificos:

". Fortalecer 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
ción.

• Elevar su nivel tecnológico y de ca-
lidad. .

• Profundizar las medidas de desre­
gularización, descentralización y simpli­
ficación administrativa.

• Fomentar su establecimiento en
todo el territorio, coadyuvar al desa­
rrollo regional, apoyar la desconcen­
tración y la preservación del medio
ambiente.

• Promover la creación de empleos
productivos y permanentes, con base en
sus menores requerimientos de inver­
sión por unidad de empleo.

I
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quienes inviertan en elfa 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 (BANcoMExT), Banco Nacional de
Comercio Interior (eNel), Fideicomisos
como: FIRA y FIFEC y numerosos 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 preparación adecuada.

b) El fondeo, 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 más
las instituciones que las utilizan como
intermediarias.

c) Su cartera vencida es muy alta.

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

Otra forma de asociación con perso­
nalidad jurídica propia es el de las Em­
presas Integradoras

México ha tratado de adoptar mode­
los diferentes para que las empresas
sean más competitivas y eficientes, dos
modelos que han tratado de utilizar son:
el italiano y el japonés.

En el caso italiano han tratado de
mantener la independencia de las em­
presas, creando organismos de vincu­
lación llamados consorcios de empre­
sas; el consorcio tiene acceso a los ban­
cos y contrata líneas de crédito, contra-
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con aTlnloao oe Intereses, como la
necesidad de adquirir insumos, comer-

. cializar sus productos con asistencia
técnica y obtener crédito. Se constitu­
yen como Sociedades Anónimas de
Capital Variable, deben estar integra­
das por 20 personas cuando menos y
un capital mínimo de 900 mil nuevos
pesos, equivalente a 284,360 dólares;
es recomendable que los socios resi­
dan en la misma zona económica don­
de se encuentra la unión.

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

Los propósitos de estas organizacio­
nes son:

". Permitir el acceso al crédito a sus
socios sin tener que recurrir a la
intermediación bancaria, es decir, la
banca comercial.

• Obtener condiciones favorables
para los socios en la adquisición de
materias primas, maquinaria y equipo,
al negociar su compra de manera con­
junta.

• Proporcionar proyectos de almace­
namiento, producción y comercialización
para ser explotados de manera colecti­
va o individual por los socios.

• Apoyar a las empresas socias con
capacitación administrativa y asistencia
técnica".3

Dentro de los beneficios que aportan
a sus miembros están: servir de aval,
obtención de préstamos directamente
Con intereses bajos, el cobro de estos
intereses es vencido y no anticipado
como en otras instituciones; proporcio­
nar asesoría técnica, consolidan su po­
der de compra, tienen mayor oportuni­
dad de abarcar más mercado, lo que
incrementará sus ventas y existe una
mayor proyección de imagen de grupo,

7'.• ti 12

Con base en estas acciones se han
formulado diversos programas entre los
cuales destaca el Programa Impulso,
que se crea con el propó~ito de profu.~­
dizar en las medidas tendientes a facIli­
tar el acceso a los recursos financieros,
esto se realiza a través de Nacional Fi­
nanciera (NAFIN), que es una institución
del gobierno que funciona como Banca
de Desarrollo de segundo piso, cuyo
objetivo en la actualidad es apoyar prin­
cipalmente a la micro, pequeña y me­
diana empresa.

Uno de los objetivos del Programa
Impulso que inicia en el año 1993 es el
estímulo a la Asociación entre empre­
sas mexicanas con empresas extranje­
ras para la generación de Alianzas E~­

tratégicas, donde NAFIN ~portará el C~PI­
tal que requieran las micro y pequ~nas

empresas para formar empresas Inte­
gradoras. También apoyará hasta con
el 25% del capital requerido cuando las
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 micro, pe­
queña y mediana empresa.

111. MODELOS DE ASOCIACIONISMO
Una de las principales asociaciones

que han surgido en México y la más
antigua es la "Unión de Crédito". A pe­
sar de que las primeras se fundaron
hace 60 años, es en los últimos 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 alternativa real de participar
en el financiamiento Ydesarrollo de la
micro, pequeña y mediana empre~a.
Son organizaciones de empresarios

• Propiciar la inversión en el sector
social para fomentar las actividades
manufactureras".2

Para poder cumplir con estos obj~~i­

vos los instrumentos Y líneas de acclon
en cuanto a la unión de las empresas
para apoyar la modernización de la a~­

tividad productiva y mejorar su capacI­
dad de negociación en los diferentes
mercados, son las siguientes:

• Fomento para la creación de formas
asociativas de crédito, compras Y
comercialización bajo diversas modali­
dades, respondiendo a los objetivos y
necesidades concretas.

• Se estimula la creación de agrupa­
ciones de micro industria bajo la figura
de Sociedad Responsabilidad Limitada
de Interés Público, con el fin de apoyar
a sus asociados en actividades de inte­
rés común como: adquisición de mate­
ria prima, insumos, tecnología, a~ti~os
fijos y servicios, así como comercializar
sus productos en forma conjunta.

• Se fomenta la constitución de las
uniones de crédito en coordinación con
la Comisión Nacional Bancaria, con el
fin de facilitarles el acceso al crédito y
que puedan realizar actividades comu-

nes.
• Se realizarán acciones con los sec­

tores sociales y privados para la reali­
zación de actividades con fines especí­
ficos como las compras en común.

• Fomentar y consolidar la organiza­
ción de centros de adquisición en co­
mún a nivel regional y por rama de acti­
vidad económica.

• Se promoverán agrupaciones, que
se dediquen a la comercialización con­
junta de sus productos en el mercado
interno y en el exterior.

• Se impulsarán empresas integrado­
ras que tengan potencial exportador.



ta con proveedores de bienes y servi­
cios con precios más bajos, tiene con­
tactos en el exterior o hasta una repre­
sentación propia.

En Japón funciona a través de la
subcontratación en donde la gran em­
presa utiliza los servicios de las peque­
ñas para que les fabriquen determina­
das piezas de sus productos terminados.
Funcionan como una pirámide en cuya
punta se encuentra la marca de la em­
presa grande, que es quien comerciali­
za el producto, lo diseña y le da el nom­
bre, mientras que en la base existen
muchas compañfas pequeñas que tie­
nen como sustento la fuerza de la gran
empresa.

El nombre que se le ha dado en Méxi­
co a estos consorcios es el de "empre­
sas integradoras" y están empezando a
funcionar en las ramas: mueblera, en la
joyerla, el calzado y en la confección.

El 17 de mayo de 1993 apareció en
el Diario Oficial de la Federación, el de­
creto presidencial para la creación de
Empresas Integradoras de Unidades
Productivas de escala micro, pequeña
y mediana; teniendo como objetivo for­
talecer a las empresas a través de un
nuevo esquema en su forma de comer­
cialización, compras y producción.

los beneficios para los asociados
son:

• En materia de producción fomenta
la subcontratación de productos y pro­
cesos con la finalidad de desarrollar ca­
denas productivas.

• En cuanto a la comercialización se
utilizará la asesorfa de expertos de di­
seño para mejorar la presentación de
productos.

• los socios recibirán también ase­
sorfa en cuanto a capacitación de obre­
ros y directivos en diferentes aspectos.

4. FIRA, Boletrn Mensual. México, 1993.

• En el aspecto fiscal las empresas
integradoras podrán estar dentro del
Régimen Simplificado por un perlodo de
5 años, siempre y cuando los ingresos
no rebasen 10 millones de nuevos pe­
sos que equivalen a 3,159,558 dólares.

los empresarios interesados se ins­
criben en el Registro Nacional de Em­
presas Integradoras, obteniendo bene­
ficios de tipo fiscal y los apoyos de ia
banca de Desarrollo.

los ingresos de estas empresas son
únicamente por concepto de cuotas y
prestaciones de servicios.

Otro tipo de asociación es el de las
"Agroasociaciones Empresariales·,
como una opción para la capitalización
y reconversión del campo mexicano.

Su objetivo general es "promover el
desarrollo rural integral, incrementando
la afluencia de capital al campo e incor­
porando a los productores en desarro­
llo en procesos más eficientes de pro­
ducción, industrialización, administra­
ción y comercialización".

los objetivos especfficos son:

". Incrementar la produción, produc­
tividad y rentabilidad, vfa reconversión
productiva y economfas de escala.

• Propiciar la complementariedad de
recursos, experiencias y tecnologfas
entre los asociados.

• Incentivar la participación de la ban­
ca en apoyo a proyectas con viabilidad
técnica, económica y social.

• lograr el arraigo de los producto­
res a través de la capitalización de sus
el'(lpresas y la generación de empleos.

• Acelerar el desarrollo y elevar el ni­
vel de vida de los productores con énfa­
sis en los del sector social rural".4

Con apoyo delFIRA, un fideicomiso
creado para ayudar a las empresas

. ecuarias junto con la Banca Co­
119rO~al y de Desarrollo, han Incorpora­
rne~n mayor número de productores a
dO rOCesoS económicos, tecnológicos
ro:~iales que demanda un pafs a tra­
~éS de fomentar la asociación del sec-

tor agrrcola.
El FIRA, considera que es conve­

niente aportar la mayorfa de sus re-
rsos a empresas que deseen aso­

~~arse Y compartir con los producto­
res en desarrollo, sus experiencias e

infraestructura.

las formas de asociación para este
sector pueden ser mediante la celebra­
ción de convenios entre los asociados
y/o laconstitución de nuevos sujetos con
personalidad jurídica propia.

la modalidad de la Asociación que
se seleccione, debe ser atractiva, tanto
para empresarios y productores como
para las instituciones y dependencias
que participen. Con esto cada empresa
decidirá en función de lo que requiere y
necesita para asociarse.

I
\
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ANALlSIS DE CASOS

ESTADO

1) AGUASCALlENTES

TIPO DE

ASOCIACION PROBLEMATICA

LOGROS

OBTENIDOS FINANCIAMIENTO PROYECTOS

Se ubica en la
parte central del
país. El clima es
templado semise­
co.

En la actividad
económica se
centra en la textil
e incluye además
a la agricultura,
industria artesa­
nal y minera, ga­
nadería y vitivi­
niícola.

Asociación de
Empresario de la
Cámara del Vestido.

- Contracción del
mercado por disminu­
ción en el poder
adquisitivo.

- Ausencia de un buen
diseño, baja calidad y
precios no competiti­
vos impiden la
exportación.

- Creación de
Plaza Vestir,
empresa integra­
dora de comer­
cialización.

- Participación
en una exposi­
ción en Miami.

- Visita de
técnicos espe­
cialistas en
diseño de
España.

- Cámara del
Vestido en Aguas­
calientes.

- Apoyo de NAFIN
y de la Agencia
Española de
Cooperación.

- Creación de
marcas en común
para exportar y
comercializar
productos en
común.

• Creación de un
centro de diseño.

- Formación de una
empresa integradoré
con financiamiento
de NAFIN para
aportar el capital
inicial.

ESTADO

2) CHIAPAS

Se ubica en la
parte sur de
México. Cuenta
con un clima
tropical y templa­
do. La actividad
económica se
centra en la
agricultura y
ganadería.

T'PODE

ASOCIACION

Asociacionismo
solidario en Tuxtla
Gutiérrez.

PROBLEMATICA

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

LOGROS

OBTENIDOS

- La construcción
del Centro
Comercial
Chapultepec.

• Este mismo
esquema se ha
aplicado a:
Pescadores de
tiburón en Puerto
Madero y a
Taxistas de
Cacahuatán.

FINANCIAMIENTO

- Se creó el Fondo
Estatal de Fomen­
to Industrial.

- Participan:
Gobierno del
Estado a través de
fomento económi­
co, NAFIN,
Honorable Concejo
Municipal y la
Unión de Comer­
ciantes Indepen­
dientes, en la
construcción del
Centro Comercial.



ESTADO

3) GUANAJUATO

Se ubica en la
parte central del
país. Ocupa el
1ero lugar en la
producción de
oro, el 3ro. en
fluorita y el 5to.
en plata a nivel
nacional. El
crecimiento
económico se
centra en: León,
Irapuato, Celaya,
Guanajuato y
Salamanca.

ESTADO

4) JALISCO

Se ubica al
suroeste del
país. Es un
estado industrial,
agrícola, turístico
y altamente
comercial.

TIPO DE

ASOCIACION

-Asoc. Nales. de:
Fabricantes de ropa
y arto de piel,
Curtidores de León.

- Uniones de Crédito:
Ind. y Como de
Moroleón, de la Ind.
del calzado, Ind. de
Celaya, Agrícola e
Ind. de lrapuato.

- Coinversión: Italo­
mexicana, México­
España.

TIPO DE
ASOCIACION

Uniones de Crédito:
de la Cámara de la
Ind. del Vestido
Ganadera, del '
Mercado de Abastos,
de los Empresarios
de Muebles. Unión
de Productores
Lecheros de los
Altos de Jalisco.
Asociación de
Pescadores de
Puerto Val/arta.

PROBLEMATICA

- Crear un espacio
para los talleres.

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

- Altos costos de
producción, falta de
capacitación técnica y
admva. que resta
competitividad

PROBLEMATICA

- Requiere modernizar
sus instalaciones.

- Falta capacitación
en todos los niveJes.

- La competencia por
la apertura comercial.

- Baja en las ventas.

LOGROS

OBTENIDOS

- Capacitación,
compras en
común, diseño y
crédito.

- Exposición
permanente para
promover su
producto.

- Construcción
de un inmueble
especializado en
calzado.

- Creó centro de
desarrollo
empresarial. ­
Establecimiento
de un rastro.

LOGROS··

OBTENIDOS

- Organización
de la más
importante
exhibición de
modas en A. L.

- Construcción
de un centro
comercial en
Guadalajara.

- Creación de un
instituto de
capacitación.

o Consorcio
Vesticomex.

- Compra de
Liconsa de Ags.

FINANCIAMIENTO

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

o Creación de un
fideicomiso con un
convenio de Nafin.

- Asociación con
una empresa
italiana para los
proyectos.

- Natin y
Bancrecer. ­
Fondos propios
(socios)

FINANCIAMIENTO

Nacional
Financiera

PROYECTOS

- Una planta de
tratamiento de
aguas residuales.

- Creación de un
centro de adquisi­
ción de materia
prima.

o Construcción de un
parque industrial.

- Creación de un
centro de Diseño y
Capacitación.
Exportación de
insumos para el
calzado.

PROYECTOS

- Construcción de un
parque industrial.

- Una exposición
internacional de
tecnología e insu­
mos para la industria
del vestido.



v. CONCLUSIONES
Para resumir nuestras conclusiones,

las hemos dividido en tres puntos:

Problemas.
Soluciones.
Tendencias y Expectativas.

Para hablar de problemas, es nece­
sario separar el individual del colectivo.

En cuanto al particular de cada indi­
viduo se encuentra básicamente el eco­
nómico. No contar con los recursos ne­
cesarios y consecuentemente altos cos­
tos unitarios y baja posibilidad de com­
petir en el mercado nacional e interna­
cional.

A este problema le han visto una po­
sible solución vamos a unimos y a esta
afirmación le ha seguido el conflicto de
carácter. En algunos sectores como el
artesanal, joyero, Irrefutablemente sien­
ten que otra 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 gregario, se comunica
y hace conciencia de la similitud de sus
problemas sin tener una figura jurrdica,
se infegran a un grupo y surge necesa­
riamente un emprendedor entusiasta y
dinámico que se informa y por cuenta
propia se acerca a algunas entidades de
fomento, solicitando información, misma
que posteriormente informa a su grupo.

Como en todo proceso de decisión
existen opiniones encontradas, conti­
núan frecuentándose, hay espacios de
silencio y finalmente se toma una deci­
sión.

También como todo proceso adminis­
trativo crclico e Ininterrumpido, ya cons­
tituidos como Unión de Crédito o cual­
quiera de las formas de asociación, se
presentan nuevos problemas técnicos,
administrativos y financieros.

Los problemas técnicos se refieren a
la necesidad de capacitación en todos

los órdenes, modernidad de equipo, etc.
En cuanto a los problemas administratl.
vos estos surgen debido a que las deci­
siones en cuanto a compras y finanCia.
miento se deben determinar sobre la
base de la asociación y no en forma in.
dividual, en consecuencia surgen los
problemas financieros pues cada socio
tienen un punto de vista diferente en
cuanto a prioridades y acceso al crédi­
to.

En otros casos no han sido empre­
sarios aislados los que se han asocia.
do, sino micro, pequeñas y medianas
empresas que se han integrado para
unir esfuerzos y capitales y asr obtener
beneficios como: capacitación directa de
empresarios, mayores apoyos financie­
ros de NAFlN, BANcoMEXT, RDEC, RRA, 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 Española de
Cooperación que esta apoyando a la
asociación de empresarios de la Cáma·
ra del Vestido en Aguascallentes. En
Guanajuato, las coinverslones México­
España o italo-mexicana para la expor·
tación del calzado, y diseño y comercia·
·Iización respectivamente.

Las solucic)nes: Informarse, conocer
bien, tocar puertas, comparar, no cejar
en los objetivos, ser consciente del tiem­
po y no esperar que como frijol mágico
que en la maflana se siembre y por la
noche los retoños hayan reb~ado la
estratósfera. Pero algo fundamental es
comprometerse con lo que se ha em­
prendido.

Las expectativas son halagüeñas, in­
cluso NARN pretende que las Uniones de
Crédito sean sus "ventanillas de aten­
ción". La tendencia es que las asocia­
ciones se extiendan y que las activida­
des a realizar se ampllen, esto es que
si antes eran sólo agrrcolas y se presen­
taban en el centro de la República, aho-

~ roliferen por el Bajro, Centro, Ciu-
ra ~ de México, noreste, noroeste, nor­
da occidente, oriente y sureste y abar­
te, do diversos giros como la construc­
c~6nn flores de papel, vestido, curtiduria,
CI ,
cerámica, etc.

En noviembre pasado se celebró la
.Primera Muestra de Asociacionismo
Empresarial", auspiciada por el Progra­
ma Impulso para el Progreso de la Em­
presa de México, implementado por
NAFIN. Participaron 31 empresas que
actualmente disfrutan de crédito, en su
mayorra del PROMYP y algunos del Pro·
grama Impulso con modalidad de
Cuasicapltal; sus plazos son variados
que van desde 3 meses a 2 años ~n
gracia de 6 meses; de 1, 3 ó 5 años Sin
período de gracia y hasta de 15 años.
La mayorra de los créditos son contra­
tados en moneda nacional y sólo algu­
nos en dólares, los montos son a partir
de 2 mil nuevos pesos (612 dólares) y
hasta 30 mil nuevos pesos (9.179 dóla­
res), esto con la finalidad de Impulsar la
asociación con más empresarios como
una solución a sus problemas.

Finalmente, creemos que además de
la subcontratación, el asociacionismo es
una de las soluciones para poder com-

r

petir ante los retos que enfrentaremos
debido a la apertura comercial.
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INTRODUCCION
Desde 1984 cuando surgió la idea de

crear en ellcEsl el Centro de Desarrollo
del Esprritu Empresarial - CDEE, se
planteó como objetivo fundamental la
motivación y la formación en la comuni­
dad bajo su influencia, de una cultura
empresarial, que a través de acciones
innovadoras llenas de iniciativa y de
creatividad, dé más impulso al surgi­
miento de nuevas organizaciones para
que contribuyan a solucionar el proble­
ma del desempleo y paralelamente re­
presenten una fuente de realización per­
sonal para sus propietarios.

No hay ningurya duda que todo el
esfuerzo realizado durante estos años
ha fructificado de una manera relevan­
te y asr lo demuestran las evaluacio­
nes emitidas por los participantes en
los diferentes programas que sobre
Esprritu Empresarial y sobre el proce­
so ~e creación de empresas se han
realizado. A medida que hemosavan­
zado en nuestra acción hacia el logro
d~ Una cultura empresarial en elám­
blto nacional y continental, más per­
sonas se han interesado paulatina­
mente en nuestros programas yhe-

mos tenido que ir creciendo nuestra
cobertura.

El Centro de Desarrollo de Espfritu
Empresarial dellcEsl ha realizado su tra­
bajo en las cuatro áreas tradicionales de
la universidad: Docencia, Investigación,
Servicios y Extensión. En esta última, el
Centro concentró su actividad inicial en
los colegios públicos y privados de la
ciudad para después llegar a todo el
departamento y extender sus programas
a profesores de primaria, profesores de
bachillerato, profesores normalistas, pro.­
fesores universitarios, Directores de es­
cuelas de primaria, rectores de colegios,
directivos y docentes universitarios,
madres de familia, personal próximo a
jubilarse, mujeres profesionales, perso­
nal militar próximo a terminar su servi­
cio militar.

Todas estas acciones han tenido a
través de estos años el apoyo económi­
co del Centerfor Intemational Enterprise
(CIPE), del Fondo Universitario Perma­
nente Eveready - FES, de la Fundación
Antonio Restrepo Barco y de la Funda­
ción para la Educación Superior - FES.

En este trabajo queremos destacar
muy particularmente la labor que hemos
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podido realizar gracias a los convenios
efectuados con la Fundación Antonio
Restrepo Barco, los cuales permitieron
fortalecer nuestros programas y su di­
fusión a partir de enero de 1989.

Inicialmente plantearemos, funda­
mentados en las teerlas más importan­
tes sobre Espfrltu Empresarial, el mar­
coteórlco que nos ha servido de base
para realizar nuestro trabajo de fomen­
to de una cultura empresarial, a conti­
nuación presentaremos el proceso que
hemos seguido durante los últimos 18
meses a través del convenio con la Fun­
daciónAntonlo Restrepo Barco, después
haremos un breve comentario de la ex­
periencia y de los resultados obtenidos
y, finalmente, emitiremos algunas con­
clusiones que habrán de servir como di­
rectrices para el futuro. Un resumen de
los principales seminarios y el número
de participantes se muestra en el anexo
final.

1. MARCO TEORICO
1.1. El evento empresarial según

8hapero

Hemos tomado de Shapero su análi­
sis histórico de por qué ciertos grupos,
ciertos tipos de cultura, ciertas socieda­
des de alguna forma u otra tienen unas
caracterlsticas empre~rlales más altas'
que otras. En sus estudios encuentra
claramente que el fenómeno de la for­
mación del empresario o el porqué una
comunidad presenta cierta orientación
empresarial, es un fenómeno mucho
más complejo que el tratar de explicar­
los por un solo factor: raza, religión, si­
tuación, caracterlsticas person~les, etc.

Shapero manifiesta que la toma de
Iniciativa como empresario depende fun­
damenta/mellte de la toma de una deci­
sión que tiene que ver con un cambio
en el estilo de vida, en la forma de ser,
en la forma de pensar y de actuar. Se­
gún Shapero el IndMduo que va a ser
empresario está slJjeta a una serie de
circunstancias internas y externas que

de alguna manera actúan sobreél~ a ellos y pone a prueba su ini-
hacen que tome la decisión de cambio v~~e; para convencerse que realmen-
de estilo de vida. Shapero dice qUe clatl

v
posible modificar e,incidirsobre los

mientras estas fuerzas positivas, nega_ te :~toS que a diario lo rodean. Esta
tivas o neutras no logren generar una eV pción forma a las personas autó-

. 'ó d f tal . perce . d' dcompoSICI n e uerzas que produz_ s con gran capaCIdad e In epen-
ca en la persona un "desplazamientb" nom~a' y con altas probabilidades de
ella no llegará a ser un empresario. En~ de~~ar acciones empresariales. c) Va-
cuentra en su investigación que los fe- r~~~e socio-psicológica: tiene que ver
nómenos positivos son fenómenos que na la credibilidad y la confianza que
. d I xt' d con . dVIenen e e enor, e personas exter- ga el empresario en térmInos e que

nas a nosotros, y que todo mensaje que tendrá comenzar su empresa y darle la
le entreguemos a los niños y jóvenes en P~entación adecuada para que se de-
un moment? determinad.o, origina en ~~rrolle y crezca. ,Es el,conv~ncimiento
ellos una sene de expectativas y reflexio- de que se tiene la capacidad para
nes que pueden determinar un cambio involucrarse en la organización, y
en su estilo de vida, en su forma de ver vivenciar todos sus movimientos. Esta
las cosas, en su manera de afrontar los creencia está profundamente influencia-
hechos. da por los ejemplos de empresarios que

De acuerdo con Shapero, lo que hay a pesar de las dificultades pudieron sa-
que encontrar es cómo producir el des~ !ir adelante. Estos modelos juegan un
plazamiento hacia el evento empresa- rol muy significativo en la credibilidad de
rial, y, por supuesto, lo ideal es que ese la gente en el evento empresarial y en
desplazamiento no sea gestado por fuer- la acción que puedan acometer para
zas negativas (como el hecho de haber involucrarse en él. d) Variable económi-
sido expulsado de la emprésa, por ejem- ca: trata de los recursos que el proceso
plo). Lo que se debe tratar de hacer es empresarial requiere y que el futuro
buscar un desplazamiento ordenado en empresario tiene que Identificar, conse-
el que la gente se vaya preparando a lo guir, integrar, transformar y distribuir de
largo de su vida, para que encuentre el una manera creativa e inteligente para
momento adecuado en el cual tome la hacer realidad el evento empresarial.
decisión de ser empresario. El "salto" Esta cr t'vld di t Ii ncia de la per-
como empresario no deber ser un "sal- ea I a e n e ge
ton improvisado sino fruto de un proce- sana en la consecución y el manejo de
so ordenado q~e lo vaya preparando ~os .recursos ~s un ingrediente de capi-
poco a poco a uno para esa nueva eta- al ImportanCIa para e,l éxito de la em-
pa de la vida presa, pues de esto depende fundamen-

Sh d··i talmente su desarrollo y consolidación
apero ce que para que, esto se en el mercado

dé, se debe lograr en las personas cua- . . ..
tro variables: a) variablesltuacionaf. . 1.2. La relaCión empresano-motlV~-
todas aquellas fuerzas que hacen que clón al logro, según McClelland
el naciente empresario tome la decisión . Por el lado' de McClelland ha sido
de cambiar su estilo de vida, su forma I~portante para nosotros sus plantea-
de ser, su manera de producir ingresos. mle~tos acercade que las comunidades
b) Variable plsocológica IndMduaf. es la actuan según los niveles de motivación
disposición a actuar producida por los q~e tengan, los parses actúan según los
desplazamientos. Una proporción muy ~Iveles de motivación que tengan. Su
baja de las personas que vlvenclan es- ~ Orrnulación teórica indica que existen
tos desplazamientos, reacciona positl- tres tipos básicos de motivación: la mo-

tivación al logro, la motivación a la afi­
liación y la motivación al poder.

En sus,estudios McClelland encon­
tró que hay una muy alta relación entre
la gente que manifesta alto nivel de lo­
gro y la gente que desempeña acciones
empresariales. Cuando la gente tiene
dentro de sus caracterfsticas un marca­
do nivel de logro, se encuentra funda­
mentalmente.en el sector empresarial.

En el proceso de su investigación
McClelland manifiesta: "SI queremos
producir empresarios lo que tenemos
que entender es cómo es el proceso de
motivación al logro. Tenemos que enten~

der cómo es que ese proceso se da,
cómo es que ese proceso funciona".
Impulsado por este interés estudia las
personas con un fndice alto de motiva­
ción al logro y encuentra para estas per­
sonas una serie de caracteristicas:

* Personas con confianza en sf mis­
mas, en su capacidad; personas que se
entusiasman enormemente, cuando lo­
gran algo por sr mismas y no como con­
secuencia de la casualidad.

* Personas que se establecen metas
moderadas. No se lanzan a buscar algo
muy diffcil de alcanzar. Se establecen
metas y a medida que llegan a ellas se
van trazando otras un poco más difrci­
les y las van alcanzando.

* Personas que enfrentan riesgos
moderados, riesgos medidos. No son
amantes de enfrentarse a situaciones
que no impliquen desatros 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 conocer el tipo de riesgo que
deben asumir.

* Personas que necesitan retroali­
mentación. Son muy inclinadas a llevar
a cabo acciones y a saber rápidamente
cuál ha sido el resultado. Les gusta sa­
berrápidamente c6mo les fue, qué han
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producido, a dónde han llegado, cuál ha
sido el efecto de su esfuerzo.

David MacClelland realizó una in­
vestigación más extensa. Examinó las
zonas de desarrollo de varios parses
e intentó determinar qué fue lo que
aconteció en esos parses antes de que
se evidenciara en ellos desarrollo eco­
nómico. Con gran Interés y dedicación
estudió la historia y el proceso de de­
sarrollo de paises como Inglaterra,
Francia, Espafia, Grecia, Estados Uni­
dos, etc., y detectó que los niveles de
desarrollo alcanzados en ciertos pe­
rrodos de la historia tenran alguna re­
lación con la educación recibida por
la comunidad, y con base en esto lan­
zó una hipótesis: aSi a un nifio lo en­
trenamos y lo formamos para que de­
sarrolle una alta motivación al logro,
ese nifio tendrá una alta probabilidad
de que cuando sea adulto, sea empre­
sarloD

, y claro, diJo McClelland, si en
una región, en un pals o en una co­
munidad llegamos a tener una canti­
dad significativa de empresarios, en­
tonces esa región, ese pals, o esa co­
munidad se desarrollan.

Este gran estudioso determinó que
era indispensable mirar con mayor pro­
fundidad el tipo de educación recibida
en la nlfiez por aquellas personas que
estaban propiciando desarrollo para un
pals determinado y se dio a la tarea de
Investigarcuáles fueron los tipos de lec­
turas infantiles y los temarios en gene­
ral que eran utilizados en esos paises
30 ó 40 afios antes de que se presenta­
ra desarrollo económico. Y encontró un
aspecto inmensamente interesante, yes
que cuando losniveles decoeficiente de
logro de las lecturas y los temarios eran
altos, 30 ó 40 alios después el respecti­
vo pals presentaba altos niveles de de­
sarrollo.

El citado autor le hizo a este trabajo
todas las pruebas que requiere una In­
vestigación y demostró que se cumplla

para un gran número de culturas en di• •
ferentes lugares del mundo.

Este trabajo de McClelland y sus va.
liosos hallazgos nos estarra planteando
a todos que si queremos tener un alto
nivel de desarrollo económico y bienes.
tar social para la comunidad, sólo lo va.
mos a tener en la medida en que selec.
clonemos para la educación de nuestros
nlfios y jóvenes unos contenidos aca.
démlcos y formativos que Involucren un
alto coeficiente de logro, de tal manera
que se desarrolle en ellos, desde temo
prana edad, una muy elevada motiva­
ción at logro y tengan más posibilidades
de ser futuros empresarios.

1.3. La cultura empresarial, según
AllanGlbb

El Centro de Desarrollo del Esplrltu
Empresarial ha adoptado también algu·
nos de losconceptos deA1lan Gibb, para
quien la cultura empresarial es un con·
junto de habilidades personales que
todo el mundo tiene. Todas las perso­
nas tienen unpuntaje especrfico de esas
habilidades, sin embargo, unos tienen
un potencial mayor que otros,·pues la
mezcla de esas caracterfstlcas o habili­
dades varfa entre los Individuos, unos
pueden ser más autónomos, otros se­
rán más creativos, otros tendrán mayor
capacidad de Iniciativa, otros tendrán
mayor poder de persuasión, etc., es
decir, se obtienen diferentes puntajes al
calificar estas caracterfstlcas.

Dice Gibb que cuando se examinan
las personas que administran sus pro­
pios negocios, ellas tienden a obtener
un puntaje mayor que la población en
su totalidad. Aunque algunos propieta­
rios de empr~ no son muy empren­
dedores, las circunstancias que enfren­
tan exigen que den una respuesta más
emprendedora que si estuvieran como
empleados. Algunas empresas, dice
Glbb, exigirán más personal emprende­
dor que otras. Las empresas complejaS
lo requerirán más que aquellas que no

Dicho de otra forma, la cultura
I sean.o resaríal es orientada por la estruc-
ernP de tareas, por las circunstancias,
turalOS procesos y por la disposición de
por rsona' la cultura empresarial se
la pe '
uede aprender.

P LoS estudios de Gibb manifiestan que

gente puede ser emprendedora en
la . d I 'd .

das las situaCIones e a VI a siempre
to i d' .cuando se presenten c ertas con ICID-
Yes que el citado autor llama las esen­
nías de la Cultura Empresarial. Ellas son:
~ndependencia, libertad, capacidad 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 niños tengan la propiedad
del aprendizaje, la libertad de cometer
errores, la capacidad de autocontrol.
Hay que tratar de hacer que se compro­
metan a través del tiempo,que estén
frente a situaciones en las que tienen
que tomar decisiones y en las que tie­
nen que enfrentarse a· incertidumbres.
Que estén en situaciones donde haya
flexibilidad y el ambiente sea bastante
informal. Que cometan errores como
ellos deseen,sin castigarlos. Asl van a
sentir que ellos son dueños del proceso
de educación.

Gibb considera que los sistemas edu­
cativos actuales en general no inculcan
el Esprritu Empresarial, pues es una
edUcación donde se considera que hay
un expositor que es el experto y los de­
más escuchan y deben asumir las co­
sas tal cual como se las presentan. No
se pueden salir de aur ni cometer erro­
res porque pierden la materia. Todoeste
tipo de enfoque es de no emprendedo­
res porque le recortan a la gente el
autocontrol, no permite que se cometan
errores y no ayuda a que se desarrolle
~n compromiso. Es una situación Inflexi­
.Ie. Se opera en unsistema donde se
tiene la Idea de propiedad de la infor-

maclón, donde existe un desmesurado
control, donde las recompensas son fi­
jas, donde hay muchas limitaciones.

Unacultura empresarial es entonces,
según Gibb, un conjunto de valores
creencias y aptitudes que fortalecen la
convicción en la virtud de la gente de
ser independiente, de hacer lo que ellos
desean hasta cierto punto, de incremen­
tar la capacidad de la gente de contro­
lar su propia vida. Sin embargo, el tra­
bajo que debemos hacer no debe que­
darse tan sólo.en el desarrollo de las
mencionadas esencias de la cultura em­
presarial, pues también debemos desa­
rrollar las oportunidades para que los
jóvenes conozcan el papel del Esplritu
Empresarial y puedan hacer un verda­
derocontacto con lascaracteristlcas que
él involucra.

1.4. La perspectiva empresarial de
Robert Ronstadt

Por otro lado, las percepciones de
Aonstadt han contribuido a fortalecer la
fIIosoffa y el trabajo del CDEE, pues ha
complementado nuestro esquema teó­
rico con argumentaciones como las si­
guientes:

a) El proceso empresarial es dinámi­
co y como taJlnvolucra pensamientos y
acciones que a lo largo del tiempo son
Influenciados y definidos por varios.
eventos y situaciones y no por efectos
de la suerte. Es un proceso en el que el
empresario y su actividad están en per­
manente modificación, lo que, a su vez,
afecta continuamente su entomo.

b) La perspectiva empresarial impli­
ca la capacidad de apreciary reconocer
los elementos relevantes de nuestras
experiencias empresariales, y las de
otros empresarios, y evaluar con serie­
dad el efecto que el proyecto podrla te­
ner en el futuro sobre nuestras vidas y
nuestras carreras.

c) La unidad de análisis es la acarre­
ra empresarial" en la que actúan muchos
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negocios, empresarios y ambientes.

d) La perspectiva empresarial ha de
permitir evaluar varios tópicos en nive­
les diferentes. Esta evaluación es la que
habrá de relacionarse con los objetivos
de la "carrera empresariar para proyec­
tar el futuro.

e) Los empresarios han de evaluar
su posición para tomar las decisiones
que han de permitir llevar a cabo las
acciones requeridas.

f) El análisis de la empresa debe ir
más allá de su connotación inicial para
crecerla y desarrollarla.

g) El examen y análisis del empresa­
rio no debe limitarse únicamente a de­
terminar el cumplimiento del perfil
sicológico especffico, ya que por ser el
empresario formable, las caracterfsticas
sicológicas son susceptibles de cambiar
con el tiempo.

h) Debe reconocerse que un ambien­
te desfavorablepara un empresario pue­
de ser favorable para otro, ya que cada
situación empresarial y cada empresa­
rio es único y define un caso que lo dife­
rencia de otro.

i) La gran cfJferencla entre empresa­
rios exitosos y no exitosos se encuentra
en el manejo de las decisiones estraté­
gicas, pues la decisión empresarial re­
quiere determinar el momento, la canti­
dad y la finalidad de cada recurso asig­
nado a las distintas áreas del proyecto.

j) La evaluación ética implica enten­
der las capacidades de los aspectos éti­
cos personales, del proyecto y del am­
biente en relación con la vida empresa­
rial que ha previsto para sr. Es la identi­
ficación de una directriz cón base en la
cual se llevan a cabo las acciones de
acuerdo cOn los matices que se presen­
tan en los negocios.

Estos planteamientos de Ronstadt,
resp~~o de la perspectiva empresarial,
nos situan en un plano en el cual como
educadores debemos orientar hacia un

/CES/

pensamiento y una folTna de procede
flexibles y creativos que lleven a nUe r
tros discfpulos, ya lacomunidad en g~
n~ral, a desempeñarse con gran capa.
cldad en un ambiente cada vez más di.
ná":,ico y cambiante, donde la Identifi.
caclón de factores tiene que darse de
manera continua y profundamente ace­
lerada, donde los efectos de esos facto­
res sobre los proyectos personales o
empresariales desaffan hacia un ritmo
de,toma de decisiones muy veloz, pero
eXlgentemente acertado. La carrera
empresarial debe ser la razón de serde
muchas de lasactMdades de la comu.
nidad y en tomo de ella tenemos que
lograr las evaluaciones respectivas, tan·
to en lo personal como en lo institucional
pues' ellas ayudan a conformar la ba~
sobre la cual han de apoyarse las deci·
siones estratégicas acertadas.

2. EL PROYECTO
El manejo de los estudiantes univer­

sitarios y las distintas dificultades que
encontrábamos en ellos, para que asi­
milaran con facilidad un proceso de carn­
blo de su mentalidad de estudiar para
emplearse, a otra donde setuviera como
altemativa la preparación para ser em­
presario, nos llevó a reconsiderar nues­
tro grupo de estudiantes objetivo y a
detectar la necesidad de extender nues­
tras acciones a estudiantes de secun­
daria, de tal manera que estos pudieran
llegaral nivel de educación superior más
dispuestos a recibir una orientación dis­
tinta a la tradicional y pudieran terminar
de refinar ciertas destrezas, comporta­
mientós y valores estimulados, desper­
tados y desarrollados durante su bachi­
llerato.

Iniciamos ent~ces una intensa labor
en los colegios del departamento toman­
do estudiantes de 10 Y 11 grados de
secundaria y algunos pocos casos de
9ll grado, realizando con ellos semina­
rios de Espfrltu Empresarial y Creación
de Empresas. Sin embargo, el trabajO

p . . I con estos estudiantes de secun­
inlc~: también nos permitió descubrirque
d.anas valoreS, creencias y actitudes son
Cle~UY fuertesJ3n esa etapa de lavida
ya muchoS de ellos están tan arral­
y ~es en la persona que gran parte del
ga

f
°erzo que se hacfa para modificar.-

es u h·"
resultaba en muc as ocasIones In-

los d' d'útil odemasiado Ispen lOSO.
Esto nos llevó a mirar más abajo y a

fijamOS la creencia, apoyados en labase
teórica presentada, que tenfamos que
realizar algunaS actividades importantes
en el nivel de educación primaria. No
obstante, reconocimos que no tenfamos
habilidades para trabajar directamente
con los niños, por lo cual, decidimos pre­
parar a los maestros de primaria para
que, a su vez, transfirieran luego el men­
saje a aquellos.

Tenemos que aceptar que en un prin­
cipio tenlamas mucha expectativa por
la manera como los maestros de prima­
ria recibirlan nuestros programas, pues
este grupo de personas no es fácil de
manejar, debido, tanto al gremio bajo el
cual están amparadas,.como a un ge­
neralizado comportamiento tendiente a
mantener los esquemas y las reglas tra.
dicionales de enseñanza. 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 los contenidos temá­
ticos del currfculo y en su actividad do­
cente, los elementos vitales dentro del
proceso de formación de valores empre­
sariales en los niños.

Palpamos que seguir actuando con
los grupos mencionados no era suficien­
te y, con el apoyo de la Fundación
Restrepo Barco, entre otras, llegamos
a los profesores de escuelas normales
y a los profesores de Facultades de
Educación, pero hacia finales del ano 91
d~cidimos solicitar a la Fundación Anto­
nio Restrepo Barco la aprobación de un

proyecto más ambicioso que diera· un
poco más de cobertura a los principales
actores que actúan en nuestro modelo
de formación de una cultura empresa­
.rial. Para ello hicimos contacto además
con funcionarios de la Secretarfa de
Educación Municipal, y la Secretarfa de
Educación Departamental, con el fin de
que a través de ellos se facilitara la con­
vocatoria de los diferentes estamentos.
Esta labor no fue diffcll, pues se hizo a
través del programa "Educación para el
trabajo" de la gobemación del departa~
mento.

El proyecto fue aprobado e iniciado
hacia finales del año 92 con los siguien­
tes objetivos generales:

1) Motivar y capacitar al sector edu­
cativo del Valle del Cauca en los proce­
sos de enseñanza y formación requeri­
dos para el desarrollo de una cultura
empresarial.

2) Lograren 10:;1 ~tudiantes lá noción
clara de que, a través de esa cultura,
pueden generar nuevos negocios y me­
jorar su nivel. de vida y el de .Ia socie­
dad.

Los objetivos fijados fueron los si­
guientes:

a) Involucrar los estamentos dlrectl­
vos del sector educativo público Oefes
de núcleos, rectores de colegios, direc­
tores de escuelas) en el proceso de for­
mación dejóvenes empresarios.

b) Capacitar un grupo de maestros
del Valle del Cauca en el conocimiento
de los principios básicos del EspfrituEm­
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 secundarla en la comprensión gene­
ral del sistema de libre empresa Yel pro­
ceso de formación Yrealización de nue­
vos negocios.

d) Proveer a un buen número de es­
tudiantes de secundarla de los elemen-



tos básicos sobre Esplrltu Empresarial
y formación de negocios.

e) Orientar a un grupo de profesores
de Facultades de Educación sobre los
aspectos vitales que deben manejar en
su enseñanza, para que a su vez los
futuros educadores contribuyan notable­
mente en el desarrollo de una cultura
empresarial.

f) Ampliar el proceso de Educación
Empresarial. al núcleo famiUar mediante
la capacitación de padres de familia,
para que desempeñen un papelimpor­
tante en la generación y desarrollo de
valores.

Como es notable, el alcance de es­
tos objetivos implicaba acciones muy
partlculáres en el sector educativo a ni­
vel universitario, nivel secundario y ni­
vel primario y, además, en el núcleo fa­
miliar, lo que a la postre se hizo en la
forma como se muestra en los gráficos
1, 2, 3 Y4 del anexo, logrando un siste­
ma de interrelación que se expone en el
Gráfico 5 donde se puede determinar
fácilmente que los principales actores
son: la Fundación Antonio Restrepo
Barco, el Centro de Desarrollo del Espl­
ritu Empresarial-CDEE-, la Secretaria de
Gobierno, la SecretarIa Municipal, los
profesores y estudiantes deprimaria, los
profesores y estudiantes universitarios,
las madres de familia y los profesores
de Facultades de Educación.

.Este sistema de interrelación de los
agentes mencionados plantea un efec­
to multiplicadorcuya pretensión ha sido
incidir notablemente en la formación de
una cultura mucho más empresarial.
Nótese que el único grupo al cual no lie­
ga directamente el CDEE es el confor­
mado por los estudiantes de primaria,
pues las personas más Indicadas para
hacerlo son, por un lado, lOs maestros
de primaria por su preparación pedagó­
gica orientada fundamentalmente a edu­
car y formar niños y , por otro, las ma­
dres de familia que con su tacto y su

dedicación tienen una importancia~en los Colegios Púlílicosdel
pital en la formación de lOS pequefios. ErnllP del Cauea" por parte de la Cáma-

Va e B á IS ..
3. EXPERIENCIA Y RESULTADOS de comercio de ~ot ye eMCIO

ra . al de Aprendizaje -SENA- ar-
El objetivo fundamental del proyecto Nac.1on s del 111 Encuentro Universi-

con la Fundación Antonio Restrepo Bar- gantzadore sa para el fomento del Es-
co ha sido motivar y capacitar al sector dad - Empre arial
social vinculado a la educación pública pfritu Empres .
del Valle del Cauca en el proceso de En el ane~o· final se mue.stran los
generación de nuevas empresas, y que colegioS partl~ipantes Y el numero de
vean en esta acción una manera rele- alumnos acogidos.
vante de mejorarsu nivel de vida y el de La aceptación que se ha tenido de
la sociedad en general. nuestros programas y las n.u~erosas

Es muy placentero hablar inlclalmen- solicitudes que hemos reCibido p~r~
te del programa de empresarios juven¡- continuar con.ello~, nos han perrnltl-
les que se Inició en los colegios del de- do llegar a vanas Ciudades d?1 depar-
parlamento del Valle del Cauca hacia tamento y atender un buen numero de
mediados de 1986.Adiciembre de 1993 colegios. Desfortu~adamente, el
el número de estudiantes participantes cubrimiento no ha tenido la cobertura
en este programa estaba muy cerca de que nosotros hublé~amos querido,
dos mil, una cifra considerablemente pues esta labor requiere la remoción
importante sltenemos encuenta, por un d~ una gran cantidad de recursos de
lado, que ICESI es la única universidad diversa Indole.
que tiene acciones serias de extensión Se debe resaltar que gracias a los
en Esplritu Empresarial en el sector de desarrollos y experiencias adquiridos a
secundaria y, por otro, que las Iimitaclo- lo largo del proyecto, se lograron re~l-
nes presupuestales limitan la extensión zar actividades adicionales que Inlclal-
del programa a muchos colegios. No men~e n~ est~an contempladas: dos
obstante, hemos cubierto Instituciones semlnanos dictados en la ciudad de
tanto en el sector público como en el Rio~~cha para la Universidad. de la
privado, mixtos. femeninos y devarones, Guajira y FUNDICAR, con el patrOCinio de
con formación técnica y formación aea. INTERco~ y la consultarla contratada con
démlca. El número de peticiones por las NaCiones Unidas, para dictar ocho
parte de coordinadores y rectores cre- seminarios en Honduras.
ce inexorablemente motivándonos a ele- Fruto de todo este proceso logramos
var el nivel y a introducir·factores adi- concebir en 1993 el texto Crear empre-
cionales que den mayor Impulso a los sas: misión de todos, dirigido fundamen-
estudiantes. Precisamente este progra- talmente a estudiantes de últimos años
ma fue uno de los trece escogidos por de secundaria. estudiantes de primeros
el proyecto INTERMAN de la OIT, para ser semestres en la universidad y personas
replicado a nivel mundial Yentre finales con conocimientosvagos en la concep-
de 1993 y principios de 1994 se hizo la t~alizaci6n básicadel Espfritu Empresa-
primenNransferencia de nuestro progra- nal.
ma de empresarios jóvenes a la Escue- El apoyo de la Fundación Antonio
la Superior deAdministración de Nego- Restrepo Barco permitió también por
clos para Graduados -ESAN- con varios años la realización del concur-
sedeen Uma, Perú. so "Mejor negocio estudiantil", tanto

En 1990 se recibió mención de ho-' para estudiantes de bachillerato como
nor al trabajo "Desarrollo del Esplritu Para estudiantes universitarios. Estos

concursos han tenido el objetivo de
estimular a los jóvenes que tienen su
propio negocio para que ellos perci­
ban claramente que su actividad em­
presarial origina un gran beneficio no
sólo personal sino también social. Adi­
cionalmente, se persigue, con este
tipo de concursos, fomentar el desa­
rrollo de una cultura empresarial al
convertir estos jóvenes empresarios
en modelos para los demás, originan­
do en ellos un sentimiento de mayor
credibilidad hacia la vida empresarial.
Este concurso tuvo mucha acogida y
contó en sus diferentes versiones con
un nutrido grupo de jóvenes partici­
pantes pertenecientes al s ector edu­
cativo público Y privado del departa­
mento.

Por otro lado, el diseño Inicial del pro­
grama digirido a maestros de primaria
se hizo a comienzos de198~ y desde
entonces ha tenido paulatinos cambios
encontenido, metodologla y orientación
dadas las continuas modificaciones
socloeconómlcas del pals en los últimos
afios y su efecto sobre las pollticas edu­
cativas a nivel nacional y regional. La
aceptación y el Interés de los maestros
en este sector han sido muy profundos,
tanto del lado privado como del lado
público, lo que ha originado expeiien~

cias tan gratas como la presentación de
testimonios de ex-participantes que han
tomado muy en serio su condición de
formadóres.

Por otro lado,. en ocasiones. ante­
riores se ha solicitado a la. SecretarIa
Departamental, a través del Centro
Experimental Piloto, la obtención de
créditos en el escalafón nacional do­
cente con el fin de darle otro elemen­
to de motivación al seminario, elevan­
do de esa manera las posibilidades de
aceptación del mismo. El Centro Ex­
perimental Piloto ha aceptado estas
peticiones y varios de los seminarios
ofrecidos a los maestros de primaria
han contado con este crédito.
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Una de las 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 llevó a invitar
a rectores de colegios, directores de
escuelas, jefes de distritos, directores de
núcleos, coordinadores, para darles a
conocer el mensaje que querfamos
transmitir en términos de educar para
lograr una cultura empresarial. Los re­
sultados fueron muy halagadores" pues
no sólo facilitaron la Inscripción y asis­
tencia de varios de sus profesores sino
que, además, el número de directivos
participantes en los seminarios futuros
se incrementó.

Análogamente, en el sector universi­
tario, se han organizado conferencias
con rectores, vicerrectores y decanos y
ésto ha favorecido enormemente los
seminarios que hemos dirigido a docen­
tes de Facultades de Educación. Las
cuatro universidades del Departamento
del Valle que tienen Facultades de Edu­
cación, han hecho presencia en·estos
eventos y han enriquecido con su inter­
vención el desarrollo de los mismos.

En cuanto al seminario ofrecido a
estudiantes universitarios de la región
se ha llegado al punto de realizarlo se­
mestralmente para darles aconocer las
teorfas existentes sobre desarrollo so­
cio-económico basado en '~I Espfrltu
Empr~/sarial, y, asf mismo, hacerles co­
noce.r las principales variables que in­
fluyen en la formación de una cultura
empresarial, de tal manera que esto
ayude a identificar las oportuniddes que
el medio brinda.

Las últimas cuatro versiones han
marcado un evidente incremento de
participantes de otras universidades, lo
que deja entrever una.importante difu­
si9n hacia otros ámbitos de los concep­
tos y la temática tratada por el CDEE.

Desde julio de 1989 se realiza anual­
mente el Campo de Verano, dirigido a

estudiantes tia diferentes colegios del
departamento, en edades entre 14 y 17
años. El número de inscritos se ha ido
elevando año tras año, hasta el punto
de tener que dividir el grupo en dos para
poder atender apropiadamente a los
participantes, realizando actividades
paralelas. Esta experiencia nos ha pero
mitido comprobar cada vez más que los
jóvenes encuentran en el fomento del
Espfritu Empresarial un complemento
importante de sus otras actividadE3S aca.
démicas de Interés como son: el estu­
dio, el deporte, la integración, la partici­
pación en grupos culturales o artfsticos,
etc.

El continuo intercambio de concep­
tos y vivencias con los participantes
en los distintos programas nos llevó a
diseñar, como lo dijimos anteriormen­
te, los dirigidos a mujeres ejecutivas
y madres de familia, pues considera­
mos que el seno familiar juega un pa­
pel fundamental en la formación de
valores culturales vitales en la marcha
hacia la superación personal y social.
Las mujeres, tal como lo habfamos
manifestado antes, son quizá el me­
dio a través del cual es más efectiva
la transmisión de esos valores y ca­
racterfsticas en el ámbito familiar, por
su tacto, su sensibilidad y su mayor
cercanfa a los hijos.

Aunque nuestra labor con el proyec­
to de la Fundación Antonio Restrepo
Barco ha tenido más énfasis en el sec­
tor popular, también hemos encontrado
una gran receptividad en sectores de
nivel educativo y económico más aco­
modado. La reflexión de los participan­
tes y el examen minucioso que realizan
de las situaciones qU'e se les presentan,
ha enriquecido notablemente el progra­
ma y ha incrementado el número de si-

. tuaciones que se pueden manejarcomo
ejemplos en los futuros seminarios que
han de orientarse a este segmento tan
peculiar e importante.

Una de las actividades que frecuen-
mente hemos hecho a través de todo

te te proceso de formación de una cul·
eSra empresarial es el relacionado con
~us contactos a nivel nacional e inter­
°acional, pues el intercambio continuo
~e información y conocimientos ha
dado una gran fuerza a la temática de

uestros programas y ha contribuido
~ mantenernos actualizados. Son va­
rias las entidades del pafs y del exte­
rior con las cuales mantenemos con­
tacto, frecuentemente, en español,
francés e inglés.

Paralelamente a todo este acervo de
actividades hemos realizado desde 1988
el Congreso Latinoamericano sobre Es­
pfritu Empresarial, que, aunque no ha
tenido el apoyo directo de la Fundación
Antonio Restrepo Barco, sf ha recibido
a través de estos años alguna contribu­
ción importante desde el punto de vista
del manejo académico del proyecto,
pues varios de los programas efectua­
dos con el apoyo de la Fundación se han
presentado en los respectivos Congre­
sos logrando con ello una mayor difu­
sión de los elementos inherentes a la
formación de una cultura empresarial y
un despliegue de las diversas modali­
dades que instituciones de varios paf­
ses del mundo están aplicando en los
procesos de formación empresarial. Se
han realizado hasta el momento ocho

congresos, tres de ellos en el exterior
en asocio con importantes universida­
des latinoamericanas con lo cual hemos
podido llegar a unas cuatro mil perso­
nas entre estudiantes, profesores, direc­
tivos universitarios, funcionarios de en­
tidades públicas y privadas, funcionarios
de organizaciones no gubemamentales,
empresarios, produciendo cambios sus­
tanciales en muchas universidades y
entidades de Latinoamérica.

El apoyo de la Fundación Antonio
Restrepo Barco ha contribuido también
con nuestra producción intelectual, y por
lo tanto a engrosar el número de publi­
caciones del CDEE y a fortalecer nUes­
tros lazos de integración con otras insti­
tuciones que trabajan en temas afines o
complementarios, con quienes intercam­
biamos nuestros trabajos e investigacio­
nes. Estas últimas están orientadas a
elaborar diagnósticos de potencial em­
presarial y a proponer esquemas de
motivación y formación de nuevos em­
presarios. De igual manera, estas accio­
nes dan cada vez más cuerpo a nuestro
Centro de Documentación, especializa­
do en Espfritu Empresarial y Creación
de Empresas, pues se ha dado lugar a
la producción de varias investigaciones,.
artfculos, ponencias y a dos libros: In­
novación empresarial: un nuevo enfoque
de desarrollo y Crear empresas: misión
de todos.
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ANEXO 2

SEMINARIOS A PROFESORES DE SECUNDARIA Y NORMALES
PROCEDENCIA DE LOS PARTICIPANTES
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SEMINARIOS A PROFESORES DE PRIMARIA

PROCEDENCIA DE LOS PARTICIPANTES
1'"
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CARTAGO
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ARGELIA

ULLOA ALCALA

ANSERMA LA VICTORIA

PUERTO TEJADA
EL DIRIGENTE DE LA PEQUEÑA Y MEDIANA
EMPRESA EN EL AREA METROPOLITANA DE

LA CIUDAD DE MEXICO

JOSE DE LA PAZ HERNÁNDEZ G.
Profesor dellnstlMo Politécnico Nacional.cIIDIR-IPN-QAXACA.

MARrA LUISA DOMrNGUEZ H.
Profesora dellnstlMo Politécnico Naclonal.cIIDIR-IPN-OAXACA.

Resumen: Este articulo analiza la
relación que existe entre las caracterls­
ticas y atributos del dirigente, de la pe­
queña y mediana empresa -PME­
manufacturera y, su relación con los re­
sultados de la misma.

La teorla sobre PME nos dice que las
repercusiones que provoca el fracaso de
las PME manufacturera son fuertes, re­
presenta pérdida monetaria al empresa­
rio, el impacto psicológico que esta de­
rrota significa afecta a la sociedad en
general, al contribuir al desempleo, al
cese de una fuente de contribución fis­
cal ydeja un hueco en la producción de
artlculos básicos, en los bienes de capi­
tal y en los servicios que produce.

Este trabajo se realizó en 72 de las
~ME manufactureras del área metropo­
litana de la Ciudad de México, la infor­
mación se obtuvo a través de encues­
tas. Las caracterlsticas sobresalientes
de ~os dirigentes son: una formación pro­
f~slonal alta, predomina el sexo mascu­
Ii~o como personal dirigente, la mayo­
~a son jóvenes, utilizan un estilo de Ii·
erazgo democrático y su perfil de per­

~onalidad es ligeramente diferente al de
aPoblación.

La personalidad de los dirigentes de
las PME seleccionadas, es significativa­
mente superior al de la población, en
fuerza del yo, dominancia e impulsivi­
dad. Aunque la sutileza, lealtad grupal e
inteligencia son superiores a la media
de la población sus diferencias no son
significativas. Las PME están maneja­
das por dirigentes cuyo estilo de lide­
razgo es democrático participativo y
democrático consultivo.

La formación profesional de los diri­
gentes afecta la productividad pero no
la rentabilidad de la empresa. La capa­
citación y experiencia del dirigente in­
fluyen en la productividad de la empre­
sa, pero la educación formal no tiene un
efecto significativo en los resultados de
las PME manufactureras.

La fuerza del yo de los dirigentes,
afecta la rentabilidad sobre ventas y la
impulsividad está asociada con los esti­
los de liderazgo.

La edad, sexo, formación profesional,
personalidad y estilos de liderazgo del
dirigente, no afectan la productividad ni
la rentabilidad de la PME.
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Capital· Total"

2.16 0.99

1.82 2.17

1.47 1.68

0.83 0.89

6.28 5.73

C

3.87

0.46

1.19

1.14

1.08

Se ha demostrado que la quiebra de
9 de cada 10 empresas fue provoca­
da por la incompetencia y falta de ex·
periencia de su director (Ha11982, p.p.
25,26).

Comúnmente las escasas habilida­
des gerenciaJes se han asociado con el
fracaso de las empresas. Weitzel y
Johnsson (1991) describen la crisis ge­
rencial y la falta de planeación como uno
de los estados últimos antes del fraca­
so. Haswell y Holmes (1989) reportan
pobreza administrativa como un tema
común en la literatura sobre el fracaso
de las pequeñas empresas y, Gaskill,
Van Auken y Manning (1993, p.p. 20)
reportan muchos otros estudios que pra­
veen evidencias similares.

B

1.30

1.42

1.20

0.90

4.82

Laboral

Productividad

A

0.35

0.84

0.95

1.21

3.35

Tabla 3. Indicadores de Desempeño Industrial en México

Tamaño

Total

Micro

Pequeña

Mediana

Grande

A. Valor agregado por trabajador
B, Valor agregado por remuneraciones
C. Factor de desempeño del trabajo (producto de A• B)
• Valor agregado por Inversión en Activos
.. Compuesto por el producto de C • Cspi1al
Fuente: INEGI (1989), "XIII Censo Industrlal1989, México.

En México se vive una relativa fa­
cilidad para crear una empresa, aun­
que su dueño no esté capacitado para
ello. Esta facilidad contribuye al sur­
gimiento de un alto número de empre­
sas y como consecuencia la mayorra
de ellas se encamina al fracaso. Es­
tudios hechos por FOGAIN (1981), es­
pecifican que cada año se inician
10,000 empresas, el 30% de esas
empresas no sobrevive el primer año,
un ~O% de ellas no llegan al quinto año
y solo el 30% rebasan el sexto año.

, Cuando las PME Inician sus opera­
Ciones el fundador es un hombre or­
questa; de él depende el éxito o fra­
caso, sus deficiencias conducen a la
mUerte de la empresa (Gómez 1981)._:
~~:::==========t¡""=¡:=¡!¡i¡¡"¡;'-:i"¡¡ =:";,-:-:165i1_..*"&&; ICESI

Marco contextual ~bla3 se pres~n~a la prod:~- - ~:m~~e~S~ :m~a~:, ~n~:U~~i~n- - -----,.
La importancia de la PME para Mé '. 'd d laboral, la productividad del capl- de activos totales cuando más grande

)(1· vl a "ddttalL odct' I I diica se puede observar en las Tablas Ne tal y la productl~ a o . a p~ u 1- es a empresa e ren m ento es menor.
1 y 2. Las PME hacen grandes c ' 'd d se calculo tomando en cuenta la Si tomamos ambos factores, se puede

Onto· VI a t I d" I MEbuciones a la economra nacional. Exis. desviación respec o a da meti la nac'áo- notar que as P hacen una combina-
ten 172,599 empresas manufactureras nal. Las empresas gran. es enen m s ción más óptima que las emp~sas gran·
de las cuales el 1.4% son empresa~ valor agregado por trabaJador ~1:21) que des, pero su fragilidad justifica los estu-
grandes; el 15.3% son empresas rura. laS PME, tienen una productividad por dios que tiendan a mejorar la establli·
les; el 83.3% corresponde al conjunto trabajador de (0.35, 0.84 Y0.95) respec- dad y permanencia de las PME.

de PME. Las empresas grandes Contri.
buyen con el 52.27% de los empleos qUe
generan las manufactureras en el pars'
el 2.28% lo generan las empresas rura~
les; mientras que la PME contribuye con
el 45.45%. En cuanto al valor de la pro­
ducción las PME contribuyen con el
41.76%; las rurales con el 0.65%, y las
grandes contribuyen con el 57.59%.

existe mucha similitud con el comporta­
miento de las PME.

Objetivos del estudio
El propósito de este trabajo es pre­

sentar las caracterrsticas y atributos
del dirigente, de la Pequeña y Media­
na Empresa (PME), en su actuación
frente a los negocios y explicar cómo
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 evaluación para la
creación de nuevas empresas o modifi­
car las expectativas para mejorar los
resultados de las empresas que ya exis­
ten.

Tabla 1. La Industria Manufacturera de México

Tamafto Establecimientos Personal ocupado Valor producción
No. % No. % (Millones %

de pesos)

Rurales 26.347 15.26 75.963 2.28 1.572.478 0.65
Micro 124.614 72.20 398.103 11.95 12.623.014 5.21
Pequeña 12.161 7.05 341.883 10.26 26.609.119 10.98
Mediana 7.134 4.13 n4.196 23.24 61.986.753 25.57
Grande 2.343 1.36 1.741.693 52.27 139.582.742 57.59

Total 172599 100.00 3.331.838 100.00 242.374.106 100.00

Fuente: INEGI (1989), 'XIII Censo IndustrlaJ 1989, México.

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

Costo de la Valor Valor de la
Tamafto Producción Agregado Producción
Micro 66.33 33.67 100
Pequeña 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 (1989), XIII Censo Indu&lriaI1989. México. -
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%

92

8

100

%

22

53

18

4

3

100

memoria (Gllberth 1941, p.p. 73-86), con
las condiciones trslcas, actMdades fati­
gosas y arriesgadas, tensión en el tra·
bajo y adaptación emocional (Brozek en
Anastasi 1971, p.p. 235), con la inteli­
gencia especfficamente con la de los
directores de negocios (Bents 1953, p.p.
319-320). Con relación a la productivi­
dad Lehman (en Hilgard 1981, p.p. 180­
182) encontró que la edad más produc­
tiva está entre los 30 y 40 años.

personalidad y los Intereses de cada
sexo son muy diferentes: las mujeres
son menos agresivas y dominantes que
los hombres, los hombres muestran
mayor preferencia que las mujeres por
las actividades que requieren fuerza y
destreza muscular.

13

3

2

16

38

72

72

66

6

Encuestados

Encuestados

Tabla 4. Frecuencia según edad de los dirigentes

Tabla 5. Frecuencia según el sexo de ios dirigentes

Años

Total

de 61 en adelante

de 51 a 60

de 20 a 30

de 31 a 40

de 41 a 50

Total

Sexo

Sexo. Las diferencias trsicas entre el
hombre y la mujer sirven para distinguir­
los. Según Ruiz y Kagaml (1993, p.p.
aO) sólo el 8% de los empresarios mexi·
canos son mujeres. La cultura juega un
papel importante para determinar el rol
social del hombre y de la mujer. Anastasi
(1971, p.p. 445-446) dice que en la cul­
tura americana las caracterfstlcas de la

Masculino

Femenino
=

hasta qué grado las caracterfstlcas Pe~ ~ptuallzaclón:
sonales del dirigente de la PME influ: r CO~~:d. Es el número de años que ha
yen en los resultados de la empresa " "do una persona, en este caso el dlri-

P
. VIVI •

ara lograr nuestros propósitos Se ente de la PME, desde su nacimiento
leccio~amos la edad, sexo, formacló~ ~asta una fecha dada, para nuestros fl-
~rofeslonal, caracterfsticas de persona. nes hasta la fecha de la encuesta. En
Itdad y los estilos de liderazgo del diri. sU trabajo Ruiz y Kagami (1993, p.p. 31 )
gente de la PME, como variables inhe- manifiestan que el prototipo de empre-
rentes a los directores de empresa. y sario tiene una edad promedio de 46
para contrastarlos con los resultados de años. Teóricamente Yrelativo a este tra-
la empresa se eligieron como resulta. bajo, la edad está .relacionada con la
dos la productividad, la rentabilidad y la
antigüedad de esas empresas.

Hipótesis:

De acuerdo con el marco conceptual
anterior, se estableció la gran hipótesis
de trabajo: Las caracterfsticas del diri­
g.ente de la PME (la edad, sexo, forma­
ción profeslonal,personalldad y estilos
de liderazgo) están asociadas positiva­
mente con los resultados de la empresa
(~entabilldad, productMdad y la sobre­
Vivencia de la empresa manifestada en
su antigüedad).

El diagrama sagital que se presenta
en la figura 1, muestra la estructura teó­
rica que se pone a prueba con el desa­
rrollo de este trabajo.

Figura 1.
Estructura teórica

También Rodrfguez (1980, p.p. 40)
~segura que generalmente el fracaso
final de la empresa, se atribuye a as­
pectos de personalidad y estilos de li_
derazgo del dueño o dirigente, lo que
se ve reflejado en la forma de nego­
ciar con clientes, proveedores y subor­
dinados. La f~lta de experiencia y es­
casos conocimientos, que tienen los
dirigentes de la PME, sobre las tareas
administratIvas básicas, como merca­
dotecnia, finanzas y manejo de los
recursos humanos, provoca serias
deficiencias en el proceso de vida de
las empresas.

La habilidad de los dirigentes de la
PME está 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 caracterlsticas per­
sonales que tienen los dirigentes de
esas empresas. Según Ruiz y Kagaml
(1993, p.p. 30) en México, el 38% de los
empresarios funge como Gerente Ge­
neral, el 32% aparece como propietario
y el 20% es el Director General. Nues­
tro Interés en este trabajo es determinar

1661' '/, .' ..... •
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primaria y secundaria. ~n~~~:e:ru~I~~:p~- ~i~n~:c:a:o~~:n~~n-p~~e~io- - --
Para esta variable operaclonalme can~ ~ la relación entre los estilos de 11- por empresa, o sea que 308 personas .

te se determinaron tres dimensiones' ~. sen ago y la productlvldad de las em- contestaron este tipo de cuestionario. El
educación formal, la experiencia y'l

a
der:~s (Resenos 1980, Frfas 1981, puntaJe obtenido de todos los que con-

capacitación. a pr~ ares 1982). testaron el mismo cuestionario en una
• Ohv . . lid d I empresa se promedió y de esta mane-

La educacion !ormal fue medida de Para medir los estilos de erazgo e ra se det¿rmlnó el estilo de liderazgo del
acuerdo con el numero de años cursa. dirigente, se pidió la opinión de los su- diri e te Cuando al una persona se
dos en una institución reconocida por la bordinados o de las personas que te- d~~a' mucho de I:S tres opiniones,
SEP (Secretaría de Educación Pública). nían más contacto laboral con él, utIl1- se pidió el concepto de otra persona.

La ri . f d1d d do un cuestionario. En este caso se
d eXPle .encJa d

ue
mñe a e acuer. zanexplicó el motivo de la encuesta, y Para medir estilos de liderazgo seo con e numero e a os que un dio les

gente traba ó dentro de la em r • se omitió el nombre del encuestado, con utilizó la escala en forma parcial de
encuestada ~ fuera de la empre:a~:: el fin de evitarsesgos en la Información. Rens!s Liker. La escala mide cuatro sis-
tomó como factor de multiplicación las Para determinar el estilo de IIderaz- temas de liderazgo dentro de un conti-
áreas que están relacionadas con ven. go de un dirigente, se consideró la opl- nuo de 75 puntos.
tas, mercadotecnia, producción, conta.
bilidad, finanzas o puestos directivos.

La capacitación fue medida de acuer.
do con el número de horas de cada Curo
so recibido por el dirigente.

Tabla 6, Frecuencia según la formación profesional

Formación Profesional. Es la in­
tegración de la educación formal, la
experiencia y la capacitación, en nues­
tro caso del dirigente de la PME. Se­
gún F1nkel (1981, p.p. 266-292) la edu­
cación es un factor que contribuye al
incremento de la productividad de los
individuos en el área de la producción.
La teorfa del capital humano supone
que la educación es la fuente ~Irecta
del crecimiento económico tanto del
individuo como de las Instituciones.
Las personas adquieren conocimien­
tos y habilidades que tienen un valor
económico y constituyen una Inversión
tanto para el Individuo como para el Es­
tado (Schultz en Blaug 1972, p.p. 17).
Rulz y Kagami (1993, p.p. 31) determi­
nan que el 49.2% de los empresarios
en México tiene una formación univer­
sitaria, y sólo la quinta parte de ellos

Nivel Encuestados %
Tabla 7. Frecuencia según estilos de liderazgoMuy bajo

Bajo

Regular

Alto

Muy alto

Total

o
8

22

41

1

72

o
11

31

57

100

Estilos

Autoritario explotador

Autoritario benevolente

Democrático consultivo

Democrático participativo

Encuestados

o
O

35

37

%

O

O

49

51

Total 72 100

Estilos de Liderazgo, El liderazgo
tiene diferentes acepciones: como pro­
ceso, como capacidad, como un rol,
como comportamiento y como posición
dentro de una organización. En la em­
presa se considera una posición orga­
nizaclonal, con autoridad y capacidad
para aumentar la productividad de sus
subordinados y lograr que estén satis­
fechos con su trabajo. En este sentido
existen muchas teorfas y otros tantos

enfoques, como la teorfa de los rasgos,
la de la contingencia y, teorfas conduc­
tua/es, donde se han desarrollado for­
mas de medir y detectar esa capacidad.
Likert (Huse y Bowdifch 1980, p.p. 137)
propone cuatro sistemas de dirección
que van del estilo autoritario hasta el
particlpativo, pasando por el explotador,
el benevolente, el democrático y el con­
sultivo, haciendo las respectivas com­
binaciones entre ellos. En el medio mexi-

,

Personalidad. Es el conjunto de los
rasgos o factores (resultado de un aná­
liSis factorial) que afectan la conducta
del individuo. Los rasgos de personali­
dad se han considerado un factor que
COntribuye al éxito de los negocios pe­
queños (Pickle-Royce 1982, Jun 1980),
la personalidad es un factor decisivo en
el éXito o fracaso en el empleo, y afecta
la prOductividad de los equipos de tra­
baJO (Siege11962, 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 validó con una prueba
piloto aplicada a 315 mexicanos de
diferentes medios sociales yeconóml­
cos, con una escolaridad de secunda­
ria o más, y siempre mayores de 18
años. Los 6 factores de personalidad
utilizados fueron: fuerza del yo,

l r~~~=-:_;_~_:s_~_;=__r__,!:= ¡_••_"__:_:_::_Z ~_;'9.....At;.---.". ., ,. ,;,::



Tabla 8. Frecuencia Según la Rentabilidad de la Empresa

Nivel Empresas %

Muy baja 18 25

Baja 32 44

Regular 15 21

Alta 3 4

Muy alta 4 6

Total 72 100

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 el ajuste del individuo a fuer­
zas exteriores. La estabilidad emocio­
nal, la madurez, su adaptabilidad, y la
persistencia y el control son los rasgos
de carácter conductual que tipifican este
factor. Las puntuaciones se asignaron
de acuerdo con una escala de 8 unida­
des, representan un continuo cuyas des­
viaciones fuertes 1-2 y 7-8 correspon­
den a tendencias extremas de sus ras­
gos, asr, las calificaciones más bajas (1­
2) corresponden a personas que son
fácilmente perturbables o alterables
emocionalmente, que evaden responsa­
bilidades, tienen tendencia a desistir, son
recatados trmidos, se mantienen aleja­
dos, son inalterentes, se guran por sus
impulsos. Mientras que las personas que
tienen las calificaciones más altas (7-8)
corresponden a individuos con alta es­
tabilidad emocional, maduros, adapta­
bles, estrictos en su proceder, controla­
dos y poseen firme fuerza de voluntad.

Dominancia. (Factor 2). Este factor
incluye los rasgos de competitividad,
autosuficiencia, tensión, frustración y
agresión..Es un factor que se pone de
manifiesto cuando los individuos están
en relación con los demás. Las puntua­
ciones más bajas corresponden a per­
sonas sumisas, dóciles, serviciales, de­
pendientes socialmente, es la persona­
lidad trpica de un seguidor ejemplar, no
frustrado, sereno, mientras que las per­
sonas que obtienen calificaciones altas
son competitivas, agresivas, autosufi­
cientes, prefieren sus propias decisio­
nes, y por tanto son tensos, frustrados,
su principal caracterrstica es tener una
alta posición en el grupo.

Sutileza. (Factor 3). Es el conjunto
de rasgos que manifiestan la capacidad
del Individuo para enfrentarse a la reali-

dad, sobresaliendo la astucia, laconven~
cionalidad, su actitud frente a la opinión
de los demás y la seguridad en su ac.
tuación. Las personas que obtienen las
puntuaciones más bajas se caracterizan
por ser modestas, ingenuas, prácticas
convencionales, guiados por realidade~
objetivas, inseguras, sensibles a la apro-
bación o desaprobación de la gente, en
el otro extremo se colocan las personas
astutas, mundanas, calculadoras, ima­
ginativas, no convencionales, oportunas,
insensibles a la aprobación o desapro.
baclón de la gente, seguras de sr 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 más bajas
las obtienen individuos taciturnos, se­
rios, llenos de preocupaciones, los que
rechazan las Ilusiones, no son sentimen­
tales, son cautos y apegados a los valo­
res Internos, mientras que las califica·
ciones más altas las obtienen los indM­
duos entusiastas, precipitados, alegres,
expresivos, afectuosos, despreocupa­
dos, inclinados a tener más Interés de
orden intelectual y activos.

Lealtad grupal. (Factor 5). Este fac­
tor lo definen los rasgos que muestran
el comportamiento'del individuo en so­
ciedad, haciendo énfasis en valores
morales e intelectuales como: respon­
sabilidad, aceptación a las reglas, se­
guimiento a las normas del grupo, con­
fianza, perseverancia y reacción a los
cambios. Las puntuaciones más bajas
identifican individuos desobligados, frl­
volos, que no acatan las normas, que
no aceptan las reglas, flexibles a los
cambios, inconstantes, son cuidadosoS;
mientras que en el otro extremo están
los individuos responsables, dominadOS
por el sentido de obligación, preocupa­
dos por estándares morales y reglas

everantes, emocionalmente discipli­
pers
nados Ydogmáticos.

Inteligencia. (Factor 6). Es la capa­
cidad mental del Individuo para resolver
roblemas abstractos, asr, los que ob­

f¡enen puntuaciones más bajas, tendrán
baja capacidad para resolver problemas
bstractos, mientras que en el otro ex­

~emo se encuentran los individuos con
~na alta capacidad mental e inteligen­
cia adaptable.

Para la escala de personalidad se
hizo un diseño de puntuación bruta a
escala de ocho unidades. Para poder
comparar las calificaciones de cualquie­
ra de los dirigentes u otra persona en
particular, se tomó como elemento de
comparación las calificaciones de la
prueba exploratoria de personalidad
mediante la estandarización normaliza­
da de los datos en 8 unidades.

Esta escala tiene cuatro Intervalos
a cada lado de la media y tiene 3/4 de
desviación estándar de amplitud, ex-

Productividad. La O.I.T. (Oficina In­
temacional del Trabajo), define la pro­
dUctividad como la relación entre pro­
ducción e insumas. Además considera
que la responsabilidad del Incremento
de la productividad recae sobre los di-

cepto en los extremos 1 y 8 que son
abiertos. Como se puede apreciar én
la figura No. 2, las unidades de medi­
ción son 8, colocadas siguiendo la dis­
tribución normal, en donde la puntua­
ción 4 y 5 corresponden a la media de
la población, son consideradas pun­
tuaciones normales; la 3 y 6 represen­
tan débiles desviaciones, la 2 y 7 son
desviaciones significativas y, los ex­
tremos 1 y 8 son desviaciones muy
fuertes.

Rentabilidad. Utilizando el método
Dupont determinamos que la rentabi­
lidad es el producto que se obtiene de
multiplicar el cociente Utilidad Netal
Ventas por VentasNalor de los Acti­
vos, de lo que resulta Utilidad Netal
Valor de los Activos, donde el Valor de
los Activos representa la Inversión To­
tal. La rentabilidad de una empresa se
considera un factor esencial para la
sobrevivencla de la empresa (Gitman
1978, p.p. 62, Van Horne 1979, p.p.
40-43).

rectivos de las empresas, lo justifica
porque ellos tienen que proyectar, diri­
gir, Inspeccionar y motivar todos los re­
cursos de la empresa.

La productividad de la empresa se
midió con la escala utilizada por Rese-

\
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Tabla 11. Frecuencia Según el Tamafio de la Empresa

Tabla 10. Frecuencia Según la Antigüedad de la Empresa

se midió en relación con los años de vida
de la empresa.

dirigente, los dueños o gerentes de la
empresa, es decir, la persona que en­
cabeza la pirámide organizacionaJ. Para
la realización de la encuesta se acudió
personalmente a las plantas, se les in­
formó que los datos que nos proporcio­
narlan serfan usados en forma confiden­
cial y únicamente se emplearfan para
fines de esta investigación. Se le pidió
la colaboración directamente al dirigen­
te, quedando a su juicio la decisión de
colaboración.

La muestra, finalmente, quedó Inte­
grada tal como se presenta en las ta­
blas 11, 12 Y13.

Antigüedad de la Empresa. La per-

encia de la empresa en el tiempo
man

-- Empresas %AñoS
= 2 3MenoS de uno

de 1 a3 6 8

de4aS 6 8

de 6 a 10 16 22

Más de 10 42 59

Total 72 100

La antigüedad de la empresa es el
tiempo transcurrido desde el Inicio de las
operaciones de la empresa hasta el
momento de la realización de la encues­
ta.

Tamaño de la empresa. Según la
Secretarfa de Comercio y Fomento In­
dustrial (SECOFI) considera que: empre­
sa pequeña es la que tiene hasta 100
empleados, empresa mediana es la que
tiene de 101 a 250 empleados.

Metodologra
Muestra. La muestra quedó integra­

da por 72 dirigentes de pequelias y
medianas empresas, entendiendo por

....---------------------------------

lo realizado y el aprovechamiento de la
capacidad instalada.

nos (1980). Esta escala mide la forma
en que las personas realizan su tarea,
las desviaciones de lo programado con

Empresas %

Tabla 9. Frecuencia Según la Productividad de la Empresa

En el diseño muestral se Intentó sa­
tisfacer diferentes criterios, buscamos
Una estratificación que cumpliera con
rnuchos de los requisitos muestrales, se

Nivel

MuybaJa
Baja

Regular
Alta

Muy alta

Total

o
2

16

43
11

72

o
3

22
60
15

100

Empresa

Pequeña

Mediana

Total

Encuestados

39

33

72

%

54

46

100

logró una muestra representativa en un
80% a requisitos de tamaño, tipo de
empresa, el giro de la empresa, sexo de
los dirigentes y su edad.



Tabla 12. Frecuencia Según el TIpo de Empresa

Empresa Encuestados ----%

Manufacturera 54 =75
Servicios 12 17
Comerciales '6 8

Total 72 =
100

Alimentos, bebidas y tabaco 7 10
Textil, vestido y calzado 15 21
Madera, papel e imprenta 7 10
Qu/mica 5 7
Accesorios y arto eléctricos 4 5'
Metálicas básicas 10 14
Maquinaria y equipo 3 4
Autopartes y servicios 5 7
Hule y plásticos 4 5
Comunicaciones y transporte 2 3
Materiales para construcción 3 4
Otros 7 10

Total 72 100

Encuestados

.23 *

Est. de Uderazgo

.24*

Rentabilidad

que sea exigente y de alta calidad, que
quienes dirigen y planean la educación,
conozcan más de cerca las necesida­
des de la industria local y, se interesen
por la participación de la iniciativa priva­
da en las tareas de planeación'a largo
plazo" (Henlández y Dom/nguez 1992,
p.p. 157). La experiencia y la capacita­
ción tienen mayor peso en la PME por­
que los dirigentes, en ausencia de una
educación especifica a sus propósitos,
se preocupan por una preparación rápi­
da y d,irecta, que sin descuidar las ope­
raciones de la empresa les permita ob­
tener mejores r~sultados (Nava 1972).
Estos resultados reafirman lo que Ruiz
y Kagami (1993, p.p. 32) encontraron:
que las habilidades tecnológicas del
empresario proven/an del autoaprendi­
zaje y del trabajo anterior, con lo que la
capacitación en el trabajo es más rele­
vante para el desarrollo de capacidades
tecnológica y, que las capacidades ad­
ministrativas se obten/an en el sistema
escolarizado.

.25 *

.24 *

Productividad

Tabla 15. Correlación significativa entre dimensiones y variables

Experiencia

Capacitación

Factor 1

Fuerza del yo

Factor 4

Impulsividad

f rmación profesional modifica de
La osignificativa la productMdad (ver

..,anera , , I
'" bla 14 r=.30), La expenencla, a ca-
T:citaCió'n y la educación f~rmal de los
p.. ntes de la PME contnbuye a au-
dirige ti' 'd d d Itar la proc;juc VI a e a empresa.
~e;esempeño de la función del dirigen­
E xige que se utilicen todos los cono-
te e 'I'd d d' 'd'mientos Yhabll a es a qUin os con
~I experiencia Yen la escuela. Esto rati­
f~ca parte de I~ teor/a del capital ~u~a­
o la educacion es fuente de creClmlen-

~o 'económico, tanto para el individuo
como para los grupos sociales. .

En la Tabla 15 se muestra cómo la
educación formal, no contribuye de ma­
nera significativa al incremento de la
productividad. La capacitación y la. ex­
periencia de 105 dirigentes son las di­
mensiones que explican más los cam­
bios en la productividad de las empre­
sas, Esto demuestra una vez más la fal­
ta de vinculación entre universidad y
aparato productivo. "Es evidente que el
sistema de educación será un mecanis­
mo creador de factores en el momento

%

ra 1) sólo son significativas las que se
muestran en la Tabla 14.

Tabla 13. Frecuencia según el giro de la Empresa

Empresa

Resultados
De todas las relaciones propuestas

en el modelo de investigación (ver Agu-

11;/11

1'11

,11

'11

11

1

1

I

I

Tabla 14. Correlación Blvarlada significativa

• Nivel de signlflcancJa =,OS
•• Nivel de s1gn1flcancla = ,01

cación en el paradigma de la.situación
fiscal mexicana, los informes y declara­
ciones de impuestos de las empresas a
Hacienda no reflejan· los resultados rea­
les, existe una práctica común entre las
PME al reportar elevados salarios, gra­
tificaciones y prestaciones especiales
para el dueño y familiares. Se dificulta
hacer inferencias con datos reportados

• Nivel de slgnificancla =,OS.

En este estudio se muestra que la
r~~tabilidad tiene mayor peso para mo­
dificar la permanenCia de las empresas
(Tabla 14, con una r =.24), Se justifica
~~a~do el aumento de la producción por

I misma no incrementa el margen de
~ti~idad ~e las empresas, cuando no
I Xlste un Impacto de la productividad en
a rentabilidad. Encontramos otra justifl-

=

.24*

Sobrevlvencla

.30 **

Productividad

;:

Formación
Profesional

Rentabilidad

174 n
ICESI P" &



p

6

4.8

1.8

5

4.71.7

4

5.1

2.1

3

4.3

1.4

2

5.1

2.1

5.1

1.8

Figura 3.
Perfil de los administradores
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y relacionadas con quien desempeña u~ r I
trabajo gerencial. Pero sr es Importante
en el avance de la explicación del por
qué el trabajo empresarial y gerencial
es diferente, por qué los empresarios de
las PME, de una misma rama Industrial,
se ven como un grupo homogéneo que
percibe un conjunto de problemas co-
munes, le dan diferentes soluciones y,
los consideran diferentes en Importan­
cia y urgencia.

En este sentido los resultados de este
trabajo reafirman las conclusiones de
Bird (1988) y Kao (1989) retomadas por
Taylor y Banks (1992, p.p. 24-40).
Ellos concluyen que las caracterrsti­
cas de personalidad tal como la nece­
sidad de logro y la necesidad de con­
trol, asrcomo también las capacida­
des tales como la promoción de Ideas,
crea una predisposición en los Indivi­
duos hacia Intenciones empresariales.
Estos tipos de rasgos actitudlnales no
sólo aumentan la atracción hacia el
trabajo empresarial, sino que también
actúan como filtros que dan color a la
forma como los individuos perciben los
eventos a su alrededor. Como conse­
cuencia, la gente tiende a ver el mis­
mo fenómeno de diferentes formas.
Algunos empresarios ven ciertos su­
cesos como oportunidades, cuando
otros no lo creen asr.

Nosotros consideramos que las ca­
racterrsticas y factores de personalidad
están relacionadas directamente con el
fracaso de las PME. El factor fuerza del
yo afecta directamente la rentabilidad,
que es un indicador financiero del éxito
que tiene un negocio, y que en el fin úl-
timo le proporciona la vida a la PME. De
manera indirecta, en este trabajo encon-
tramos que la impulsMdad afecta la di-
rección de la empresa, al modificar el
estilo de dirección que utlUza su dirigen­
te máximo.

en declaraciones anuales del impuesto
sobre la renta de las PME. Otra inferen­
cia a partir de estos resultados es que
las PME no tienen un control adecuado
de sus operaciones, tal es que muchos
de los dueños de empresas no sabran
cuánto ganaban realmente y, se toma­
ron los datos de sus declaraciones anua­
les, más recientes, reportadas a Hacien­
da.

Los resultados más relevantes y que
no esperábamos se muestran al confir­
mar lo que manifiesta Cattel (1980), exis­
te un perfil de personalidad diferente
entre los dirigentes de la PME y la po­
blación, (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 una t = 2.42 yen el fac­
tor 4, impulsividad, con una t =2.42.
Entre hombres ymujeres las diferencias
son débiles, pero en el factor impulsivi­
dad existen las desviaciones más fuer­
tes, se nota cómo las mujeres que son
dirigentes de la PME tienen mayor inte­
rés Intelectual y son más activas que la
población femenil normal.

La asociación positiva entre los esti­
los de liderazgo e impulsividad nos
muestra cómo los dirigentes de la PME
con estilos de liderazgo partlcipatlvo son
más entusiastas, precipitados, alegres,
expresivos, afectuosos, despreocupa­
dos, inclinados a tener más interés de
orden intelectual y activos que los diri­
gentes con estilos más autoritarios.

También notamos cómo las empre­
sas que cuentan con dirigentes con
mayor fuerza del yo tienen mayor renta­
bilidad sobre ventas. Esto caracteriza a
empresarios y dirigentes con mayor es­
tabilidad emocional, madurez, adapta­
bilidad, control y con mayor firmeza en
su fuerza de voluntad, que la normali­
dad de la población.

Conclusiones
Estos resultados no son significativos

para sugerir que I.os empresarios tienen
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Femenino 5.6 5.5 4.3 6.0 5.0 5.6

X
O' 1.3 1.4 1.3 1.5 1.8 2.3

Masculino 5.0 5.1 4.3 4.9 4.6 4.7

X
O' 1.9 2.1 1.4 2.2 1.7 1.7

8 •

7 •

6 •

5 • ------- , ,, , " , ,, ,.......",

Media ~,~
<V p

4 •

3 •

2 •
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Figura 4.
Perfil de los administradores por sexo

y su vinculación con elposgrado. Una pers­
pectiva para Oaxaca, OMNIA, número es­
pecial, afto 8.
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PANORAMA EUROPEO DE
LA CREACiÓN DE EMPRESAS

CHRISTOPHE POUPART

Esta mañana quisiera hácerles una
presentación del panorama europeo de
la creación de empresas y de las accio­
nes que se han llevado a cabo en Euro­
pa alrededor de este concepto. Al final
les voy a presentar, de una forma más
sistemática, lo que hacemos en Fran­
cia.

Esta tarde tendré la oportunidad de
presentarles casos más concretos,de lo
que es un proyecto de empresa de In­
novación en Franela y en Europa. Esta
mañana les voy aexplicar más bien qué
es la creación de empresas en Franela
oen Europa, cómo se lleva acabo, cuá­
les son los actos que los gobiernos po­
nen en marcha y cuáles son los resulta­
dos concretos de estas acciones guber­
namentales. Ustedes verán algunos
datos sorprendentes y analizando todas
estas empresas que representan la fuer­
za viva de la economra europea en este
momento; puesto que para darles algu­
nas cifras, en Franela un 70% de los
asalariados trabajan en empresas de
menos de 10 personas, y cada 5 años
la red económica de estas empresas se
r7nueva en un 50% gracias a la crea­
ción de 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 población activa, se ha ata­
cado poreste mecanismo, pues la crea­
ción de empresas representa una ter­
cera parte del saldo neto de creaciónde
empleo. Esto les da entonces una Idea
de la importancia que se le da a la crea­
ción de nuevas empresas, ydel porqué
las politlcas gubernamentales para de­
sarrollar empresas son rnuy fuertes.
Bueno, vamos entonces a hablar de la'
situación de los 12 parsas de la Unión
Europea, tomando ocho grupos objeU­
va que han sido escogidos por los go­
biernos para llevaracabo acciones: los
desempleados,las muJeres, los Jóve­
nes, la Industria, los servicios, la In­
novación tecnológica, la exportación
yel acondicionamientodeterritorios.

Tenemos entonces ocho grupos ob­
Jetivo, vamos a analizarlos y a Identifi­
car en cada pars cuáles son las accio­
nes que han emprendido los diferentes
gobiernos. En la segunda etapa de esta
conferencia vamos a sacar los grupos
objetivo principales y vamos a cuantifl~

car los resultados de las acciones gu- .
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bernamentales dentro del mapa euro­
peo.

Bueno, vamos a empezar por Fran­
cia, donde los progresos son muy rápi­
dos. ¿Cuáles son los grupos preferidos
o escogidos en Francia?: El ordena­
miento de territorios, la ayuda o asis­
tencia a la Industria, 'a Innovación y
la Industria. (Ver Gráfico 1en el anexo)

Un programa muy especial es la ayu­
da para los desempleados: un desem­
pleado que quiere crear empresas, re­
cibe un subsidio de desempleo, son
unos seis millones de pesos colombia­
nos. En el año de 1992, cincuenta mil
desempleados fueron ayudados en esta
forma y sus empresas han sido soporte
no sólo de su ingreso 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 innovaciÓn ya la tecnologra.
Las empresas Interesadas son muy po­
cas puesto que en Franela sólo un 4.5
% de la creación de empresas es de
base tecnológica; pero los financiamien­
tos al mismo tiempo son muy altos, por
ejemplo, de participación en programas
de investigación, financiamientos para
los laboratorios de investigación, etc.
Finalmente, el ordenamiento de territo­
rios. Consideramos que la creación de
empresas es un fenómeno, una acción
que permite poblar regiones que tienen
un potencial econQmico bajo, o sea, $e
crean empre$8s para que vayan a ins­
talarse en regio,nes ,que se consideran
desfavorecidas; no sé si ustedes cono-'
cen Francia pero cuando hablamos del
c~ntro o,de regiones ,un poco desérticas
hay mucho,dinero que se debe invertir
eneso~sitios a nivel del Estado, de las
regiones o de los departamentos.

¿Qué ocurre en Grecia?: El esfuerzo
realizado es más sectorial, sobre todo
en industria y servicios; la filosotra es
diferente a la de Franeia y se trata ante

todo de ayuda europea. Grecia es un~ra parte, en cuanto a la ayuda
de los parses más pobres de la Cornuo por I sector tecnológico Y la innova-
'd - para e rlaI'ni ad Europea, con Portugal y toda I . ' en el sector indust es muy Im-

infraestructura o la ayuda para la indusa clan nte pero únicamente tiene en cuen-
. . - porta Etna proviene de la Comunidad Europea a parte de las empresas. n cuan·

Si ustedes van a Grecia, cualquier Sitio: t~ ~~as mujeres, las exportaciones y los
en las carreteras" o cerca de las empre- t ¡cíaS me temo que sean tres secta·
sas o fábricas verán estos avisos qUe se~otalmente desfavorecidos.
dicen Comunidad Europea, Comisión reS ingleses trabajan mucho en los
Europea, etc. LOS en 'los servicios ia industria

'óvenes, '
Otro esfuerzo se hace a nivel social, J las innovaciones. La ayuda ~ara los

pues el.desempleo es bastante grande Y'venes concierne la innovaCión tec-
en Grecia y entonces se debe financiarlo JOolÓgica, financiaciones, formación,
y se trat? más de .una acción social que ~onsejerra y asistencia. Entonces tam-
económica. (GráfiCO 1) bién trabajan mucho en la industria y

Ultimo punto, la promoción de la in- los servicios, es un enfoque bastante
novación y de la exportación, como us- sectorial Yen cuanto a la ayuda regio-
tedes verán se trata de un punto bas- nal es bastante limitada puesto que
tante secundario, se encuentra única- como ustedes saben, Inglaterra tiene
mente en la escala 1puesto que el me- una centralización histórica de la in-
dio de la innovación y de la exporta- dustria alrededor de Manchester,
clón en Grecia realmente no es muy Birmingham Y Liverpool que son las
grande y hay muy pocas acciones que zonas industriales. Desempleo: no se
han sido emprendidas en este cam- ayuda mucho a los desempleados, a
po. Portugal funciona en una forma las exportaciones tampoco, ya que las
diferente, por blancos y no por secto- exportaciones no son' un sector que
res de actividades; tenemos aqur la les interese mucho. (Gráfico 2).
industria pero s~ trata de blancos ~s- En Luxemburgo y los Países Bajos,
pecrficos más bien: desarrollo regla- el perfil es totalmente diferente, pues hay
nal, los jóvenes y el desempleo. En mucho más acceso hacia la parte baja
cuanto a los jóvenes, se trata de una debemos saber que Luxemburgo es u~
acción socIal. La industria ~s el cen- país muy pequeño, el alcance es bas-
tro de la política emprendida por el tante limitado y de la ausencia casi total
goble,:"o portugués: que trata de darle de dimensión social: jóvenes, desem-
más dinamismo a la Industria puesto que pleados, mujeres. Es sobre todo un en-
con relación a los parses del norte de foque totalmente sectorial. En cuanto a
Europa la mano de. obra no es cara, o ~os Parses Bajos: trabajan mucho en la
sea, es una ventaja desde el punto de I~novación, son un país con un Iibera-
vista del costo de la mano de obra y tra- hsmo económico muy marcado; desa-
tan de inundar los mercados europeos rrollo regional puesto que el problema
co.n esta mano de obra que es barata es que la población cuya actividad eco-
pero la calidad no siempre es la misma nómica es importante está concentrada
y hay una muy baja selección de pro- en una región muy pequeña alrededor
yeetos en cuanto a la ayuda gubema- de Rotterdam yAmsterdam y el gobier-
mental para la Industria y la continuidad no trata a través de la participación fi-
de las empresas es baja y de corto al- nanciera de luchar en contra de este
canee. La aYl,lda a las reglones no es , desequilibrio regional tan marcado. En
muy Importante en Portugal. (Gráfico 2). Cuanto a las exportaciones el gobierno

intenta asumir algunos de los riesgos fi­
nancieros. (Gráfico 3).

En Irlanda, la innovación y los servi­
cios a la industria son bastante privile­
giados, sobre todo los proyectos indus­
triales y tecnológicos, puesto que en Ir·
landa la industria es muy pobre y se tra­
ta de darle más dinamismo a la innova­
ción tecnológica dentro de la industria.
El perfil buscado es empresas con gran
valor agregado y que tengan proyección
internacional. Irlanda se encuentra muy
encerrada, puesto que se trata de una
isla aliado de Inglaterra bastante aleja­
da, las comunicaciones son muy difrci­
les con el resto de Europa y entonces
están Intentando desarrollar las accio­
nEIS a nivel internacional, usando mucha
financiación por parte de la Unión Euro­
pea. (Gráfico 4),

En Italia el blanco son los jóvenes; lo
que llama la atención es la acción para
el desempleo y para los proyectos tec·
nológicos. En cuanto a las innovaciones,
hay acciones que se han emprendido
pero no hay resultados muy concretos,
y en cuanto a los desempleados, ellos
están sujetos a todos los tipos de finan­
ciación o de. ayuda. (Gráfico 4).

En Dinamarca hay cuatro objetivos:
desempleados, industria, Innovación
tecnológica Ydesarrollo del territorio. En
cuanto al desempleo los resultados son
buenos. A traves de la gran Industria se
trata de aumentar las pequeñas y me·
dianas empresas. Consideran que la
innovación y la financiación de los pro­
yectos tecnológicos, es una necesidad
para Dinamarca. (Gráfico 5).

Dinamarca,es el único país de la
Comunidad Europea que dispone de
ayuda especrfica para las mlderes que
quieran crear una empr~sa.

En España, el énfasis está en inno­
vación y desarrollo regional. Se trata de
promover el desarrollo industrial espa­
ñol en todas las regiones. La innovación
está funcionando bastante bien. Los jó-
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venes, las mujeres y los desempleados
desafortunadamente no son unos blan­
cos privilegiados y hay una tasa de des­
empleo muy alta, sobre todo de jóvenes.
Las exportaciones no se tienen en cuen­
ta, está más bien tratando de atraer ca­
pitales eXtranjeros hacia España, o sea,
trabajan a la Inversa que en otros par­
ses. (Gráfico 5).

Alemania se centra en: Innovación,
desarrollo regional y las mujeres. Al&­
manla ya no está mirando hacia la parte

...Occidental de Europa sino hacia la par­
te oriental con la reunlflcaclón y enton­
ces los alemanes han desaparecido un
poquito de los mercados europeos oc­
cidentales. A causa de la reunlflcación
están tratando de crear industrias o tras­
ladarlas a Alemania del Este, lo mismo
ocurre con el desempleo puesto que los
desempleados vienen sobre todo de l~

antigua Alemania del Este y están tra­
tando entonces de modl,flcar la situación
con unas financiaciones y unas ayudas
muy Importantes. (Gráfico 6).

Bélgica es un pars pequeño, taml;lién
con una tasa de desempleo muy gran­
de y por ello la creación de empresas
es ante todo una herramienta para d&­
tener el aumento del desempleo. En
cuanto a la Innovación hay mucha ayu­
da, hay muchos conocimientos técnicos
en Bélgica, los blancos que son·más
secundarloscomo la Industria, porejem­
plo, son objeto de medidas especmcas.
Por otra parte las tres cuartas partes de
las empresas belgas no desean expor­
tar, entonces no hay mucha ayuda a la
exportación. (Gráfico 6).

Bueno, eso era lo que yo querra mos­
trarles sobre el conjunto de estos blan­
cos elegidos dentro de la Europa comu­
nitaria para la creación de empresas.

En cuanto a las ayudas porcada uno
de estos blancos vamos a hablar de al­
gunos de estos elementos y vamos a
Intentar ver cuál es el Impacto de estas
ayudas en Europa. ¿Cuáles son los

blancos que hemos elegido?oese~unabuena caJldad de tI-
pleados, jóvenes, ordenamiento de te- ea:ciación. Luego tenemos el último
rrltorios y la ayuda para las empresas nrupo: España, Italia Y Grecia y ahr t&-
innovadoras. Estos son los blancos más g mos una calidad de acceso a la ayu-
importantes que llamaron más la aten. ~: que es muy desigual y muy baja.
clón, entonces los analizamos, cuantlfi. (Mapa N9 2).
camos las ayudas y pudimos entonces Ahora vamos a pasar al grado de
ver cuál era el Impacto de estas aYUdas selección que condiciona la perennidad
en cada uno de los parses. Vamos a I s estructuras en función o con rela-
hacer un análisis por esfuerzo teórico d~ aal número de empresas creadas en
para empezar. (Mapa N9 1). ~~;a país por año. No vamos a hacer

Esto es el reflejo de la mentalidad que un anáfisis global. Ustedesven, tenemos
ha llevado a dar estas ayudas para la Inglaterra, Irlanda, Alemania, Grecia
innovación dentro de los parses de la donde la perennidad es bastante bu&-
Europa de los doce. Este es el resulta· na luego tenemos una secclón que es
do de los cálculos tenemos un prome- m~nos importante: Francia, Portugal y
dio o una nota, digamos, sobre veinte. Bélgica. y luego tenemos al resto con

Vemos que hay un pars que sobre- unas notas que son bastante bajas. Es
sale sobre todos y es España. EspaJia una ayuda que no es totalmente eficaz
representa el esfuerzo más grande en y una selección que no es para nada
cuanto a la creación de Empresas. eficaz puesto que casi todas las persa-

Luego tenemos a lOs parses del nor- nas que solicitan una ayuda la obtienen.
te de la comunidad europea o sea In- (Mapa 3).
glaterra, Dinamarca e Irlanda que tienen En cuanto a los resultados de esta
una ayuda muyespecrflca a favor de los política de ayuda para la creación de
proyectos en la Industria y proyectos in- empresas, por una parte tenemos el
novadores. Reino Unido y los Parses Bajos que

Cuarto grupo, Francia y los paises del muestran cómo la optimización de la
Benelux o de Bélgica, Luxemburgo y eficacia de las medidas es real. Tendr&-
Parses Bajos, estos tres parses que es- mas un segundo grupo: Alemania, Di-
toy Indicando acá arriba se trata de un namarca, España e Irlanda, en donde
esfuerzo teórico muy importante y muy la situación es bastante variable pero el
sectorial, sin embargo, se trata de un alcance de las medidas y del esfuerzo
esfuerzo amplio, vasto pero que no se teórico son bastante buenos; luego t&-
concentra en una acción especrflca, o nemas a Francia con Bélgica, Luxem-
sea, que se trata un poquito de una dM- burgo, Grecia, etc., en donde el alcance
slón o subdivisión en todos los blancoS l de las medidas es muy bajo,.o sea que
elegidos. se toman medidas pero la realidad no

y luegotenemos un últimogrupo, que ~st~ acorde con las medidas o sea, se
no es muy homogéneo, Italia, Alemania ~Vlerte mucho dinero, pero las utInda-
y Grecia en donde todo está muy mezo es para el Estado son muy bajas. La
ciado. No hay una verdadera polrtica. perdurabilidad es muy baja de éstas

l
ea empresas en el último grupo de parses,

En cuanto a la madurez de a c~ - entre el cual se encuentra Francia.
clón de empresas en cada uno de estos (Mapa 4)
parses, tenemos un primer grupo: Fran- . .
ela y el Reino Unido, luego Alemania, meM.lrando un análisis global de estas
los Parses Bajos, Benelux, Irlanda Y' predldas de apoyo a la creación de em·
Portugal, en los cuales el creador de una sas vemos que Inglaterra está sola

en la delantera, puesto que en Inglat&­
rra el desarrollo económico y el desa­
rrollo de las empresas tiene de cinco a
diez años de ventaja con el resto de
Europa. Por ejemplo, silo compararnos
con Francia, tienen esa famosa flema
británica, y cuando emprenden este es­
fuerzo económico (y lo hicieron diez
años antes que nosotros), obtuvieron un
consenso alrededor de este problema,
el consenso de la población y todos los
miembros o los protagonistas del sec­
tor económico se reunieron y crearon
estructuras para poder elaborar un pro­
yecto global de tal forma que este pro­
yecto luchara contra la crisis, mientras
que en Francia la situación es totalmen­
te diferente: las autoridades locales, r&­
glonales, departamentales y otras auto­
ridades que tratarán de sacar la mayor
cantidad de dinero posible cada una de
ellas pero no hay esfuerzo global, en­
tonces en Francia hoy en dra cada quien
trata de sacar ventaja. Ycon relación a
este gráfico vemos que Inglaterra es efi­
caz. (Mapa 5).

Un último punto que quisiera tratar
ahora es el nivel de los fracasos, pues­
to que hablamos de los paises en don­
de la polrtlca de intervención por parte
del Estado es muy grande y tenemos
que ver ahora cuáles son los parses en
donde los fracasos olas éxitos son más
grandes. Existen parsesque tienen un
nivel de fracaso grande Franela, Portu­
gal, Luxemburgo, en donde tenemos un
500" de las empresas creadas que des­
aparecen al cabo de tres años. Ustedes
verán que tenemos un nivel de fracasos
bastante grande y esto quiere decir que
la tensión 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 difrcil su­
perar éste limite de tres años y las polr­
ticas de ayuda se consideran Insuficien­
tes. (Mapa 6).

Para las jóvenes empresas en
Francia hay pocos clientes y por otra
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parte también están sometidas a gra­
ves problemas financieros puesto que
encontrar financiaciones para crear
empresas en Francia es un reto bas­
tante difícil de superar; los bancos no
subsidian a estas jóvenes empresas
y no hay capital de riesgo en Francia.
Entonces cuando un· joven creador
que tenga un proyecto tecnológico
solicita una financiación para un pro­
yecto' industrial si no posee fondos
propios personales le será muy diffcil,
tendrá que recurrir a la ayuda de los
amigos, de la familia o ir a los ban­
cos, pero no será muy fácil su situa­
ción.

EI.único país que se 'encuentra en el
medio es Irlanda; el problema de Irlan­
da es que tiene una situación económi­
ca muy grave, peor que la de los demás
países de Europa, que el mercado está
muy encerrado y no tiene muchas sal/­
das hacia afuera y 'que hay poca crea­
ción de empresas. En cuanto a la finan­
ciación tenemos unas tablas que indi­
can que la situación es bastante mala y
hay muchos fondos europeos distribui­
dos en ese país.

Otro grupo de países cuyos resulta­
dos son relativamente buenos: Alema­
nia, Países Bajos y Dinamarca, países
del norte de Europa; la tasa de fracasos
se sitúa entre un 30 y un 35% y se trata
de economías más bien liberales, no hay
selección o selectividad de las ayudas,
no hay intervencionismo como en Fran­
cia por, ejemplo.

y un último país en donde la tasa
de supervivencia es muy alta es Italia
que creó un sistema de protección a
las empresas gracias a una ley que
aparentemente fue l11uy eficaz, por
ejemplo en Puyas, en la parte sur de
Italia. Sabemos todos que la parte
norte de Italia es muy industrializada,
pero se está tratando de industrializar
la parte sur y muchas acciones han
sido emprendidas para la creación de

empresas y los resultados son muy
satisfactorios. .

Bueno, para concluir vamos a tra­
tar de ver cuáles son las causas más
importantes de fal/as o fracasos, lo
cual va a permitirnos tener una mejor
óptica sobre cómo se pueden desa­
rrollar mejor las empresas para qUe
puedan sobrevivir más tiempo. La cau­
sa más frecuente es la financiación.
Este problema plantea que hay una
brecha muy importante entre las em­
presas que son subsidiadas y aque~

l/as que no lo son, o sea, las que son
subsidiadas tomarán todo el dinero y
el resto de las empresas no tendrán
nada y ésto se hace con relación a los
blancos que vimos que cada país ha­
bía desarrollado; por ejemplo, si quie­
ren poner en marcha un desarrollo in­
dustrial en un país en donde no hay
este tipo de financiación será muy di­
fícil, llevarlo a cabo. Hoy en Europa
se está desarrollando mucho el aspec­
to social, puesto que allí el desempleo
es un problema muy grave en este
momento y esta aumentando y los
gobiernos tratan de establecer políti­
cas para ayudar a los desempleados
a crear sus propias empresas y por
ello hay muchos fondos disponibles
para esto. Por otra parte, en sectores
en donde la inversión es muy grande,
ustedes verán que siempre hay que
enfrentarse a unos problemas de fi­
nanciación. La segunda causa de fa­
llas es la falta de preparación de los
proyectos; 30 % de los creadores de
proyectos tienen que solicitar ayuda
en Francia y si el proyecto no está bien
elaborado será un fracaso. (Mapa 6).

Otro problema es que cuando se crea
la tecnología dentro de la industria el
Ingeniero que crea no tiene ninguna
cultura de gestión, hay que desarrollar
la industria, la tecnología, pero el aspec­
to del mercadeo no es tenido en cuenta
muy frecuentemente por estos creada-

•

royectos tecnológicos Yes una
reS de P grave que lleva al fracaso.
f lIa mUY
a concluir entonces, tenemos dos

para í
. de países: Por un lado los ~a ses
tlPO;onde la intervención es muy Impor­
en ara resolver el problema del des­
tant~:o Y allí la duda es la siguiente:
emP los desempleados emprendede­,son
" no? En Francia no lo son, puesto
res o . á .

ue como hemos visto entre m s dlne-
q e da a los desempleados para crear
~O:presas, la tasa de perdurabilidad si-

ue siendo la misma, o sea que no pa­
9 ce que los desempleados puedan de­
r~rrollar empresas muy fácilmente. En
~rancia la política ha cambiado, puesto
que la ayuda para la creación de estos
desempleados que era de cinco a seis
millones de pesos por persona ha sido
dividida en dos, o sea que disminuyó en
un 50%.

Un segundo grupo es el de los paí­
ses más bien liberales en donde la se­
lección se hace por mercados o por la
ley de la oferta y la demanda, la perdu­
rabilidad de las empresas es más gran­
de puesto que sólo se crean si están
seguros de que van a perdurar y de que
serán buenas. El Estado casi no inter­
viene, las personas están invirtiendo su
propio dinero y considerando que están
invirtiendo su dinero pues tendrán mu­
cho más cuidado y estarán muy intere­
sadas de que la empresa perdure en el
tiempo.

Para terminar, cinco recomendacio­
nes en cuanto al apoyo para la creación
de empresas:

1. Un verdadero procedimiento de
Seguimiento de la financiación, pues­
to que un 30 % de seguimiento es to­
talmente insuficiente y por ello des­
a~arece mucho después de los tres
aEnos, con pérdidas inmensas para el

stado.

d 2. La integración de los mecanismos
t e apoyo es muy importante. La exis­
encia de un proyecto global, por eJem-

plo el apoyo de los incubadores, es de
gran importancia.

3. Hay que personalizar el seguimien­
to de los creadores de empresas, pues­
to que se trata de personas 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 las ayudas a la
situación 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 acción,
puesto que si no hay consenso, cada
quien tratará de tomar los fondos, de tra­
bajár aisladamente y no se podrá hacer
nada, puesto que no habrá un proyecto
global y el jefe de la empresa no logrará
obtener ningún resultado.

Muchas gracias

Preguntas:
-Parecería que en Europa se apo­

ya más a los hombres, ¿no cree que
debiera empezarse a apoyar más a las
mujeres?

-Bueno, personalmente yo no veo
porqué se debería ayudar más a las
mujeres que a los hombres para crear
empresas, creo que las posibilidades de
éxito son prácticamente las 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,
la misma capacitación o formación no
veo porqué deberíamos ayudar más a
las mujeres que a los hombres.

-¿Qué papel ha jugado el universi­
tario en los programas de gestión em­
presarial en Europa?

-Tenemos dos puntos ante todo.
Tenemos una Universidad más bien de
creación, de administración de empre­
sas etc, y otra más técnica. En este me-
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mento en Francia se están haciendo
seminarios de formación para los uni­
versitarios para sensibilizar a los futu­
ros ingenieros hacia una buena gestión
para obtener utilidades. No solamente
crear la empresa sino manejar estos
servicios puesto que normalmente en
Francia los Ingenieros deben ser renta­
bles, ahora ya los ingenieros no llegan
a las nueve y se van a las seis, tienen
que trabajar, tienen que saber cuánto
costaron y cuáles son las utilidades que
produjeron, entonces se está tratando
de poner en ejecución en las universi­
dades estas polftlcas de formación para
el manejo de las utilidades. En cuanto
al resto de Facultades, digamos Admi­
nistración de Empresas, Economra, etc.,
se habla más bien de las utilidades pues­
to que como lo dije anteriormente en una
empresa hay que hablar de las utilida­
des. Entonces habrá cursos de comuni­
caciones y de finanzas pero habrá que
integrar el conjunto de todos estos ele­
mentos para poder obtener unos resul­
tados mucho más satisfactorios. Debe­
mos crear una cultura para la universi­
dad, pues, las universidades en mi opi­
nión están demasiado alejadas de las
empresas, una empresa es demasiado
diferente de una Universidad y eso no
es bueno.

-¿Qué oportunidades brinda la Co­
munidad Económica Europea para la
creación de empresas por personas que
no pertenecen a ellas, son aceptadas
bajo las.mismas condiciones de uste­
des?

-Es muy técnica esta pregunta. Bue­
no, todo depende de en dónde quieran
crear su empresa. Si es un colombiano
que quiere crearla en Colombia no ten­
drá ayuda de Europa, pero si quiere ex­
portar a Europa, sr podrá obtener finan­
ciaciones. Pero no van a tener financia­
ciones especrficas para la creación de
la empresa puesto que en Europa una
persona que quiera crear una empresa

no tiene una ayuda directa sino qUe la
Comunidad Europea Interviene sobre las
estructuras para la creación de las en¡­
presas. Ustedes tendrán por ejemplo
ayudas para la exportación pero será el
Estado el que recibirá los fondos eUro_
peos y los va a distribuir; una empresa
extranjera que se encuentre fuera de
Europa, para exportación de sus produc_
tos a Europa, tendrá que pasar por to­
das las etapas si quiere exportar a Fran­
cia. Tendrá que dirigirse al Estado Fran.
cés y obtener ayuda del Estado Fran.
cés aunque sea comunitaria. Europa tra.
baja en algunos parses de América la.
tina, en programas globales, por ejem.
plo con Brasil, para crear incubadoras
de empresas, en México también ocu­
rre lo mismo y vamos a ver qué pode­
mos hacer en Colombia. Se trata de
ayudas de un Estado a otro y ustedes
podrán obtener tal vez en forma indirec·
ta la ayuda comunitaria pero a través del
Estado colombiano.

-En su exposición no se habló del
sector agrrcola. ¿Qué importancia se le
está dando a este sector en Europa?

-Este es un punto bastante impor­
tante, puesto que la agricultura está en
crisis, sobre todo después de la firma
del GATT. Hay ayudas muy grandes por
parte del Estado, pero se trata de ayu­
das más bien coyunturales o sea no
estructurales, como para la creación de
empresas. la agricultura no se sitúa
dentro del contexto de la creación de
empresas, no conozco muy bien este
contexto pero en la polrtica europea po'
demos decir que se trata de una ayuda
global para los agricultores, para la ex·
portación por ejemplo, de sus produC­
tos. A un agricultor francés, por ejem­
plo, que superó su cuota de producción,
Europa le financiará el excedente de
ésta cuota cuando lo tenga que destruir
puesto que en Francia destruimoS la
superproducción agrrcola. Por ejemplO,
en Francia hubo una crisis muy grave
con los pescadores hace poco, enton-

recios del pescado bajaron y la
ces 105 ~dad Europea inyectó fondos
Comunl estos pescadores pudieran ser
para qU:sados de la baja del precio del
cornpe

dO
o sea es un enfoque muy

pesca
global.

_ .Cómo se puede entender el éxito
I (" olítica de Inglaterra de no expor­

de a.~e considera en polrtica económi­
tar, s~e debe ser al contrario? ¿Por qué
c~ q que Bélgica no desea exportar,
dice
cómo debe entenderse esto?

_Bueno, Inglaterra, como lo dije
hace un rato, ante. todo emprendió

nas acciones muy Importantes sobre
~as estructuras públicas que tendran
a generar innovación y empresas con­
siderando que Inglaterra se encontra­
ba en una crisis económica terrible: la
crisis del sector siderúrgico, .minero,
etc,. El hecho de producir unas estruc­
turas públicas que pudieran ayudar al
conjunto de la empresa produjo em­
pleO. produjo financiaciones, pero en
el mercado inglés únicamente; 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
llar pequeñas empresas que no tenran
un mercado intemacional sino un mer­
cado nacional. La perdurabilidad de
las empresas creadas fue buena pero
no especialmente en la exportación;
además los Ingleses tienen un esprri­
tu muy insular, no les interesa dema­
siado tratar de exportar a Europa por
lo menos, trabajan mucho cpn los an­
tiguos. parses de la Mancomunidad
Británica o con los Estados Unidos,
pero no mucho en el resto de Europa,
no son latinos sino anglosajones y no
tienen una cultura europea como no­
Sotros, en Europa los llamamos ex­
tranjeros y siempre ellos se encuen­
tran a la saga de los proyectos euro­
Peos, ellos más bien se interesan por
los parses de la Commonwealth.

-Cuando habla de pocos clientes en
Francia, ¿a qué se refiere exactamen­
te?

-No, tal vez me expresé mal, no es
un problema de pocos clientes sino que
en Francia hoy en dra, la toma de deci­
siones es muy lenta, voy a darles un
ejemplo. Yo comienzo una empresa que
desarrolló un producto tecnológico muy
importante, (procesador de imágenes)
y se demoró un año en poder crear esta
empresa, entonces en vista de la crisis
económica la decisión fue lenta. Tomp­
son, que es un grupo internacional muy
grande, se demoró seis meses en to­
mar una acción en un proyecto de se­
tenta mil francos. Ustedes ven que hay
poca demanda, la demanda es latente
pero se demora más en expresarse de­
bido a la crisis y las empresas se demo­
ran mucho más tiempo antes de tomar
una decisión aunque fuera sobre una
inversión tan baja; existe digamos la de­
manda pero es mucho más lenta en su
incubación.

-¿Qué pasos o puntos metodológi­
cos relevantes puede mencionarconcre­
tamente para tener éxito de Inicio y so­
brevivencia empresarial?

-La preparación o elaboración del
proyecto hay que trabajarla por lo me­
nos un año antes de crear la empre­
sa; o sea, no ~ay que vacilar en de­
morarse mucho para la elaboración
del plan; la financiación también es
muy importante, una Junta dentro de
la empresa que sea competente, no
especrficamente que trai@a dinero sino
competencia o sea, obtener una ver­
dadera financiación puesto que no
vamos a Iniciar una empresa con cin­
cuenta mil francos puesto que sabe­
mos perfectamente que al cabo de tres
meses esos cincuenta mil francos ha­
brán desaparecido, hay que saberse
asociar, no hay que Iniciar nunca so­
los, hay que hacer un plan muy bue­
no, el potencial humano, la factibilidad



técnica, económica, financiera, comer­
cial...

-En cuanto a puntos innovadores,
metodológicos, estamos hablando de
una metodologia, una serie de puntos
especificas 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 más especificas, más coheren­
tes? a eso me refiero...

-Bueno, aqui 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 únicamente
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 especificas, pero no vamos
a inventar nuevamente la lluvia. o la
pólvora. Pero hay un método, un sen­
tido al que debemos añadir unos pun­
tos especificas; esta es la metodolo­
gia, tenemos que tomar punto por pun­
to y analizarla, pero no hay una meto­
dologia de innovación, es un enfoque
especifico, innovador, no sé si me ex­
plico bien, y para Colombia la situación
será totalmente diferente. Por ejemplo,
hay que adaptarse a las condiciones del
pais, pensemos que en Francia no hay
una metodologia especifica, además el
problema en Francia, el problema de
creación de empresas representa cien­
to setenta mil creadores o sea que cada
uno aporta sus ideas, su metodologia y
hace lo que quiere, entonces las estruc­
turas que participan en el desarrollo tie­
nen su propia metodologia.

En conclusión, en el seno de los Es­
tados miembros de la Comunidad se

pueden distinguirpaises tradicionalmen.
te liberales como Alemania, Dinamarca
Paises Bajos y paises intervencionista~
como España, Francia, Irlanda, entre
otros.

Los paises con tendencia liberal pre­
sentan buenos resultados en cuanto a
la duración de las empresas. Para los
intervencionistas los resultados son
menores: malos resultados para Fran.
cia, 'el Reino Unido y España y resulta_
dos regulares para Irlanda e Italia.

Algunos indicadores que permiten
comprobar esto son:

-La lógica de contingencia de los
paises intervencionistas: resolver el pro­
blema del desempleo. Una parte no des­
preciable de las ayudas es destinada a
la inserción social y a los grupos fuerte­
mente afectados por el desempleo: las
mujeres y los jóvenes. Pero surge una
reflexión inquietante: los desempleados;
se sabe que son mayoritariamente me­
nos calificados que el promedio de la
población activa y, por otro lado, provie­
nen frecuentemente de estratos socia­
les desfavorecidos. ¿Constituyen verda­
deramente el vivero natural de los nue­
vos creadores? Dos elementos suple­
mentarios tienden a reforzar éste inte­
rrogante:

. Las tasas de fracaso promedio cons­
tatadas para los desempleados creado­
res están en la media nacional, a pesar
dé los financiamientos considerables
concedidos para su apoyo.

. En la mayoria de los paises, el nú­
mero promedio de empleos creados por
las empresas ayudadas dentro de este
sistema es más débil que la media na­
cional.

Un nuevo interrogante surge: ¿es
realmente eficaz esta ayuda? ¿Debe ser
mantenida?

- La noción de selectividad en loS
paises liberales: selectividad del merca­
do y de las ayudas.

L selectividad del mercado es parti­
1~ente fuerte, el libre juego de la

Cu apetencia es inherente a la lógica del
com
mercado.

Lo duro de la competencia desanima
a los creadores más frivolos como a los

nos desarmados. Pero aquellos que
me . d Icrean están mejor prepara os que e
promedio de los creadores europeos y
reciben en la mayoria de los casos apo­
yo para sus proyectos, cuando están
preparados sobre bases sólidas.

El sacrificio de un menor dinamis­
mo en término de creaciones netas,
los países 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, sólo los proyectos más via­
bles son susceptibles de encontrarfinan­
ciamiento y de pasar los procesos de
selección de las instancias de ayuda.

El resultado es idéntico: estas empre­
sas resisten mejor los contratiempos del

mercado y ganan en longevidad con res­
pecto al promedio europeo.

Un razonamiento maniqueo, asocian­
do el éxito y la perennidad de las em­
presas al modo de gestión liberal, y las
tasas de fracaso elevadas al modo
intervencionista y a la lucha contra el
desempleo, es a la vez parcial y erró­
neo. Hay que, con frecuencia, adaptar
esta lógica al caso de cada pais y a las
especificidades de cada politica.

El análisis conduce a formular cinco
grandes recomendaciones en materia
de apoyo a la creación de empresas en
los diferentes paises de Europa.

- La puesta a punto de procedimien­
tos de seguimiento de apoyo.

- La integración del apoyo a un pro­
ceso de ayuda completa.

- La personalización del seguimiento
de los creadores de empresas.

- La adaptación de ayudas a las ne­
cesidades locales para descentralizar
las estructuras de apoyo.

- El desarrollo de sinergias locales.
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~ MAPA 2
"f"lcación por objetivo: Análisis por calidad de acceso

claSI

MAPA 1
Clasificación por objetivo: Análisis por esfuerzo teórico
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Fracasos con base en las entradas observadas Fracasos con base en las entradas observadas

De 14,97 a 13,00

De 16,97 a 14,97

Promedio: 17,21
Desviadón Estándar: 2,69
Mínimo: 13,00
Máximo: 21,00

• De 21 a 19,28

De 19,28 a 16,97
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Promedio: 15,68
Desviadón Estándar: 2,20
Mínimo: 13,00
Máximo: 19,00

_ De 19 a 18,56

De 18,56 a 16,72

19811
ICESI



MAPA 4
'f'lcación por objetivo: Análisis por impacto estimadoclasl

MAPA 3

Clasificación por objetivo: Análisis por grado de selectividad

Fracasos con base en las entradas observadas
Fracasos con base en las· entradas observadas
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MAPA 5
Clasificación por objetivo: Análisis global

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, Unlverslty of Texas at Austln, Austln, Texas 78712.

Head, Econornlc Development Department

Introducción
La teorra tradicional del comercio In­

ternacional identifica como uno de los
beneficios principales del libre comercio,
la especialización de los parses de
acuerdo con sus ventajas comparativas,
o, en otras palabras, a su dotación rela­
tiva de recursos económicos como la tie­
rra, el capital, oel trabajo. Dentrodeeste
contexto, los patrones de comercio in­
ternacional estañan dominados por el
comercio entre productos que incorpo­
ran una proporci6n diferente de recuro
sos. Países como Colombia, por ejem­
plo, con una relativa abundancia de
mano de obra y una relativa escasez de
capital, se beneficiañan de exportar pro­
ductos producidos con procesos inten­
sivos en mano de obra con bajos nive­
les de calificación. NO.sólo nos conven­
dría especializamos en actividades pro­
ductivas caracterizadas por un bajo ni­
vel de capitalización, como por ejemplo
la Costura y confección del vestido o la
producción de frutas tropicales; sino
también comercializar con parses indus­t· ¡-na Izados, como los Estados Unidose •
uyas ventajas comparativas se basan

en procesos económicos altamente

tecnificados como la producción de ma­
quinaria o de productos agrrcolas como
el algodón, el trigo, y el marzo

¿Cuáles serran los beneficios de co­
mercializarcon parses con una dotación
de recursos similar a la nuestra, como
seña el caso de la mayoña de parses
latinoamericanos? Afinales de los aftas
setenta se popularizó la llamada nueva
teoña del comercio Internacional, que
reconoce que si bien las ventajas com­
parativas son un elemento importante en
la especialización Internacional, también
juegan unpapel importante en este pro­
ceso, las ventajas no-comparativas que
surgen de las economras de alcance (la
capacidad de producir una variedad de
productos con el mismo proceso de pro­
ducción), las economras de escala (aso­
ciadas conuna expansión del mercado),
y las economras extemas (economras
de aglomeración). Entre más similares
sean las economras de dos parses, en
términos de su dotación de recursos y
los precios de sus factores, es de espe­
rarse quesu comercio intemacional esté
basado no en sus ventajas comparati­
vas, sino en las ventajas competitivas
de sus empresas. Através del comercio

:::====:,==,:¡¡==========:=~~~" .~,,,,,,_::.:,=::~,;:::,



1 No existe una definición universal del tamafto de escala que se asocia con el ~ncepto de em­
práx¡ssa pequella. En los Estados Unidos, po~reJemPlol'1 ultanar eumn ppresarésta~q~el~as~~~d~~r~e:
m mo de 500 a 1 500 empleados para er so e bla
Adrninlstration (Piare' 1990) En ItaIla la d ción de empresa pequella y mediana cam en
los censos económicos a tnlvés del tiempo (BecattlnI1990). La definición ~e qué constituye una
empresa pequella, mediana, o grande, va a depender del pals, la induanálstrl8¡' ~el tI~~:~~~:
esté analizando La preocupaci6n por el tamallo de una empresa en un s eco
Validez sólo deñtro del contexto de un análisis comparativo (Loveman y 6engenberger 1990).•

estas empréSaS tienen la oportunidad de
Incrementar la variedad yel volumen de
sus productos y gozar de economfas
externas; por ejemplo, Investigación es­
pecializada hacia las empresas concen­
tradas en un área geográfica. los con­
sumidores, a su vez, se benefician no
sólo de precios más bajos, sino también
de la mayorsatisfacción que les propor­
ciona poder escoger entre una mayor
variedad de productos Eln el mercado.
Aunque la Importancia de las ventajas
no-comparitivas, en la especialización
entre pafses, habfa sido considerada por
los primeros teóricos del comercio Inter­
nacional, Incluyendo Bertil Ohlin, no fue
sino hasta finales de los aflos setenta,
cuando el concepto de rendimientos cre­
cientes de escala pudo codificarse en
sofisticados modelos económicos, que
el concepto de ventajas no-comparatl­
vas alcanzó un papel preponderante en
los análisis de comercio internacional
(Krugman 1993).

A pesar de la dificultad que conlleva
tratar de medir los efectos de las venta­
jas no-comparatlvas, muchos economis­
tas creen que estos beneficios del co­
mercio Internacional son mucho mayo­
res que los benéficos postulados por la
teorla Rlcardlana de las ventajas com­
parativas (McCulloch 1993).Además de
los beneficios ya mencionados, la Inte­
gración de los mercados entre los paf­
ses con una dotación similar de recur­
sos, también se asocia con los niveles
más altos de competitividad a que con­
lleva una Intensa rivalidadentre lospro­
ductores (McCulloch 1993). La posibili­
dad de una Intensa rivalidad entre los
productores, fue, de hecho, uno de los
puntos más áridos en la negociación del
Tratado de libre Comercio entre Cana­
dá (un pafs Industrializado) y los Esta­
dos Unidos. La posibilidad de conflicto,
dentro de una poJrtlca de apertura eco­
nómica, es mucho más evidente en el
caso de un pafs subdesarrollado, cuyas
empresas operan con niveles relatlva-

mente mlls bejos de Productlvld8d~~ :ate:: '::n:
como consecuencia, en parte, de fun. uestro desarrol o n us ~ r de-
clonar en un mercado que ha sido pro. ~rnpresas han.p1ld~funclon rJ:¡dad
tegido. La apertura económica represen. bajo de los nlVe es e compe Ión ue
ta un proceso de ajuste para la Industria intemacion~I, gracias ~:: pr~~Ubs~_
nacional, el cual sefá diferente depen. leS proporcionó la po ~. e so de
dlendo del nivel de competitividad de '6n de importaciones, e proce
cada empresa. Ante una reducción de ~~ertura económica Slgniflc~:~:~~
las barreras arancelarias, aquellas em- para incrementar los niveles ~i1e Méxi-
presas con niveles de competitividad cia. De las experienCI~ del:de 6010m-
similares a los prevalentes en el merca. co, Yaun la corta expe enc economfas
do internacional podrán capturar los bia, en la apertura de sus te r';'
beneficios del comercio Internacional; surgen dos preguntas rntlmamen titl
por el contrario, aquellas firmas con bao racionadas con la capacidad compe -
jos niveles de productividad se enfreno va de la industria:
tan a la pregunta crrtlca: ¿Cómo se pue- (1) ¿Que condiciones deben desa-
de Incrementar el nivel de compet/tlvi. rrollarse en el pars para que el
dad? proceso de apertura económica

Ciertas medidas de tipo macroeco- revierta en una mayor inversión
nómico como una devaluación de la nacional y no exclusivamente en
moned~, pueden hacer más competlti. una invasión de productos Impor-
vos los productos de un pars en el mero tados?
cado Intemaclonal. Lacontinua devalua- (2) Reconociendo que la mayorpar-
ción del dólar desde los afias ochenta, te de los ajustes se dan en las
por ejemplo, ha sido un factor determi- empresas pequeftas y medla-
nante en el crecimIento de las ventas nas' (asr lo Indica la experiencia
de las empresas estadounidenses en los de México), es Importante con-
mercados Internacionales. Aunque las testar a la siguiente. pregunta:
variables de tipo macroeconómlco, pue- ¿qué ha determinado el éxito
den mejorar la competitividad de las exportador de las empresas de
empresas a través de una reducción re- pequeña escala en la región
lativa en los precios de sus productos Emilia-Romagna en Italia?
en relación con los precios de los pro- Ambas preguntas se relacionan con
~uctores Internacionales, este tipo de va- un interrogante fundamental: ¿qué pa-
nables juegan un papel mrnlmo en la ca- rámetros determinan la competitividad
pacldad de la empresa de producir pro.- industrial? Con el objetivo de contestar
duetos de alta calidady con los requen- , esta pregunta hemos considerado rele-
mlentos de tiempo que exige la deman- vante analizar loselementos más Impor~

da intemaclonal, que son los parárne- tantes que definen los paradigmas pro-
tros en los cuales se basa el éxito en ductivos que han dominado el desarro-
los mercados internacionales. La com- 110 industrial occidental. El trabajo se di-
petltividad de un producto en la actuali­
dad no está determinadasólo porsu pre­
cio, sino también por su calidad y por su
variedad; factores que se relacionan con
medidas de tipo mlcroeconómico que
tienen que ver con la organización de
procesos productivos, más que con
medidas de tipo macroeconómico.

vide en varias secciones. En la sección
que sigue se analizan las ventajas eco­
nómicas de las empresas grandes den­
tro del proceso de producción en masa
y de la producción flexible. En la tercera
sección se discuten las ventajas econó­
micas asociadas con el sistema de es­
pecialización flexible que caracteriza el
sistema de empresas pequeñas y me­
dianas en la reglón de Emilia-Romagna
en Italia. En la cuarta sección se pre­
sentan algunas estrategias dirigidas a
incrementar la capacidad competitiva de
la Industria nacional en el contexto de
libre comercio. Finalmente en las con­
clusiones se resumen. los puntos más
Importantes de nuestro análisis y se su­
gieren Muras áreas de investigación.

Ventajas económicas
de las empresas grandes:
de la producción en masa
a la prodUcción flexible

Con el objetivo de Identlflcar los ele­
mentos más importantes que definen la
competitividad industrial en esta sección
nos proponemos presentar algunas de
las características más importantes de
dos de los paradigmas productivos que
han dominado la historia de la produc­
ción industrial: el sistema ford/sta de pro­
ducción en masa, y más recientemente
el sistema flexible de producción. Piare
y Sabel (1984) en su famoso libro, The
Second Industrial DMde, proponen que
la historia del desarrolle) industrial de la
humanidad está basada en dos cortes
fundamentales: el primero se asocia con
el cambio de la producción artesanal
("craft productlonj a la produccló~ en
masa; mientras que la segunda diVIsión
se asocia con el cambio de la produc­
ción en masa a la producción flexible'.



La producción artesanal se caracte­
riza por la presencia de mano de obra
altamente calificada que utiliza máqui­
nas y herramientas de propósito gene­
ral (diseñadas para la producción de di­
ferentes productos) en la producción de
mercanclas que satisfacen los gustos
especffieos de cada consumidor. Ford,
transformó este sistema, desarrollando
una organizaciÓn productiva dirigida a
minimizar lavariedad de la oferta, y pro­
ducirun productoestandarizado para las
grandes masas. Dentro del sistema de
producción en gran escala, los costos
bajos de producción se obtienen a tra­
vés de sacrificar la variedad de los pro­
ductos (Womack, Jones, y Roos 1990).
El sistema además se basa en una con­
tinua especialización de las funciones
asignadas a la máquina y al trabajador,
y en una organización de los proce$OS
productivos de acuerdo con los princ¡'
plos tayloristas. La decisión de partici­
par en un sistema de producción en
masa requiere no sólo enormes Inver­
siones en equipo especializado, sino
además un mercado caracterizado por
Incrementos estables en la demanda y
muy poca fluctuación en los gustos de
los consumidores. Afortunadamente
para los productores en gran escala, la
demanda desde 1930 a 1965 general­
mente proveyó estas condiciones de
mercado.

Algunas de las caractenstlcas más
Importantes del sistema fordista de pro­
ducción en masa, son:

(1) Utilización de máquinas de pro.
pósito fijo.

(2) Incorporación de mano de obra
con bajos niveles decalificación.

(3) Relaciones antagónica y deca~ e responder a cam~ios inespera-
racter Jerárquico entre gerentes ceS ~n la demanda, ellos son estructu-
y trabajadores. doS te sistemas inflexibles, en el sen­

ral rnen
(4) El precio (costo de prodUCCión) , de que para producirun nuevo pro-

como lavariable determinante en tl~~to hay que rediseñar la máquina en
la organización de los procesos d o cambiarla por una máquina nue-
productivos dentro de la planta. usalo que significa una pérdida consl-

va, .
(5) El precio como la variable deter. derable de tiempo. ..

mlnante en las relaciones con los Un nueva sistema de organIZaCión de
proveedores. 105 procesos produ~ivos ~e impuso, el

En la medida en que Japón se con. sistema de prod~cclón fleXible (en ~u-
vlrtló en una potencia mundial y Europa chos casos tambl~n lIam~do método ja·
occidental se recuperó de los estragos ponés)3 que funCIona bajO parámetros
de la guerra, la competencia entre las opuestos a aquellos que definen la pro-
Industrias estadounidenses y las de es- ducción en gran escala:
tas reglones, se Intensificó, especial. (1) Tecnologla programable o fléxi-
mente en tres sectores económicos, en ble (máquinas de control numé-
los cuales las empresas estadounlden. rico-CN) que, a través de un
ses perdieron participación ante las cambio de "software", pueden utI-
empresas Japonesas en el mercado lizarse para la prqducción de una
mundial: la Industria textil en los afias variedad de productos.
sesenta, la Industria de electrodoméstl· (2) Mano de obra flexible que incor-
eos en los setenta, y la industria auto- para tres tipos de f1eXibilidad:4 a)
motriz en los ochenta.2 La pérdida de flexibilidad funcional: el trabaja-
competitividad de estas Industrias refla- dar es flexible con respecto a las
Jó la Inflexibilidad por parte de las com- funciones que desempeña y está
pañlas estadounidenses para responder dispuesto a rotaren equipos de
a loscambios en lademanda de los con- trabajo o clrculosde calidad; b)
sumldores que prefenan una variedad flexibilidad numérica: el trabaja-
de productos. La demanda por produc- dar se ajusta a un horario flexl-
tos estandarizados alcanzó sus limites ble de trabajo c) salarios flexi-
a finales de los años setenta (al menos bies: el trabajador aceptaaumen-
en los paises Industrializados, que re- tos o disminuciones salariales de
presentan la mayor parte del mercado acuerdo a cambios en la situa-
mundial de productos de consumo ción competititlva de la empresa.
durable), en estos años hubo una ~x· (3) las relaciones entre superviso-
ploslón en la demanda por una vane- res y trabajadores son de carác-
dad de productos diseñados para satis- ter cooperativo; de hecho, las su-
facar las necesidades de un grupo pe- gerencias de los trabajadores y
queño de consumidores. Los sistemas la incorporación de las mismas
de producción en masa fueron incapa-

en el proceso productivo, se con­
sideran variables fundamentales
en la organización flexible del
proceso productivo.

(4) La calidad y la variedad de pro­
ductos (de acuerdo con los cam·
bios en la demanda) son varia­
bles tan importantes como el pre­
cio en la organización del proce­
so de producción dentro de la
planta.

(5) La probabilidad de desarrollar re­
laciones.. de largo plazo entre los
proveedores y la planta matriz,
se welve el elemento fundamen­
tal en la relación entre plantas
que se organizan de acuerdo con
una estructura piramidal o"alpi­
naS".

Asl, la pregunta fundamental, en el
anáJisis de la competitividad es: ¿Cómo
se pueden "flexibilizar" los procesos pro­
ductivos para que las empresas puedan
responder más rápidamente a los reque­
rimientos del mercado? Muchas de las
compañras en los Estados Unidos y
Europa están tratando de imitar el siste­
ma de producción japonés, desarrolla­
do principalmente por Toyota. Ellas han
hecho inversiones en gran escala en
tecnologla flexible (Katz 1985; U.S.
Department of Commerce1988;1990),
especialmente en sistemas de manufac­
tura flexible ("flexible manufacturing
syste'ms") (Nahmias 1989; Jaikumar
1984; Krouse 1986), células flexibles
("flexible manufacturlng cells") (Bessant
y Haywood 1985; Haywood y Bessant
1987; Nagarkar y Bennetl 1988), y má­
quinas de control numérico (Edquist y

2 Para un análisis detallado de la pérdida de competitividad de estos secIoras, consúltes8 el~
bajo de David H. StaeDn etal., "The DecDne of U.S. ConsumerEIectronJcs Manufaeturlng: H!stO·,'
Hypotheses. and Remedies;" y de James P. Womack, "The U.S. AutomobDe Indu~ In an Era °rs'
InternaUonaICompelltlon: Performance and Prospects.BAmbos trabajos en Th8 WrirklnflPa~
of the MIT Commlsslon on InduslTlal ProductMty, 2 vals. cambridge: MIT Presa 1989.iamt!ThI~ •
el trabajo de Mlchael L Dertouzos. Richard K. UlsIer, y Robart M. SoIow. Mads In Amsrtca.
MIT Presa, cambridge, Massachusetts, 1989.

-
2/·~S!!l':·-:===========:iiiiiiii~=======.,..,i' M;I'"

3 El contraste entre el sistema fordlsta de producción en masa y el sistema de producción flexible
(del cUal los japoneses fueron pioneros en su apUcaclón en la empresa de gran escala), ha sido
previamente analizado en los trabajos de Womack,Jones, y Roas (1990); Plne (1993); Aglletta
1979; Upletz 1982' Ettllnger 1992; Unge 1992; Echeverrl-Carroll (1994).

~ Véase Atklnson (1986) para lIn estudio elaborado de estos tipos de flexibilidad laboral. .
~s caraeterlstlcas de las relaciones flexibles con los proveedoras ha sido extensamente estu"
diada en el Automobne Vehlcle program en MIT. A1~os de los trabaJos más Importantes son
I~s de Lamming (1987); Nlshlguchl (1988); Krafclck y McDuffIe (1989); I<rafclck (1990); Womack
e al (1990); Sayer y Walker (1992); Helper (1989; 1990; 1993).
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grupo las firmas "muy pequeñasD (con
menos de 20 empleados) generaron
el 35 por ciento del empleo manufac­
turero en ese año. ¿Qué ha determi­
nado el éxito de este sistema de em­
presas pequeñas y medianas en la re­
gión de Emllia-Romagna en Italia?

La competitividad industrial de esta
región depende de la organización so­
cial de sus actividades productivas
(Lovemman ySengenberger 1991), al­
gunas de cuyas caracterfstlcas son:

(1) Sistemas de empresas peque­
fias.

(2)' Especialización locakadacen­
tro urbano incorpora la mayorfa
de las fases del proceso total de
producir una familia 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) El mercado extemo como un fac­
tor determinante en la vida del
distrito industrial.

(5) El goblemo regional tiene un pa­
pel fundamental en la creación
de sistemasde empresas peque­
ñas y medianas.

Vale la pena analizar el caso italiano
con más detalle, con la perspectiva de
entender: a) los beneficios que las em­
presas pequeñas y medianas obtienen
de la organización de los procesos prO­
ductivos en maneras que se acomodan
a las caracterlsticas propias de su ta­
maño; b) la forma como estasempre­
sas pueden organizar las funciones que
no están directamente relacionadas con
la producción (que nosotros llamaremos
servicios); y, e) el papel preponderante
que la situación histórica y la Interven­
ción del goblemo puede Jugar en la com­
petitMdad de estas empresas peque­
flas.

parar tecnologra y mano de obraflel(i~zacI6n flexible y
ble, sIno. también a través de hacer ¡:specuefts Ymediana empresa en
más horizontales sus estructuras je. la pe~6n Emllla-Romagna en Italia
rárquicas dentro de la planta y fomen. la rel~aso de la llamada "Tercera ItaliaD

,

tar un grado mayor de independencia E gión de Emilia-Romagna en lta-
toma de riesgo y competencia enlr~ ~ la resido extensamente estudiado en
sus departamentos (Kelley y Brooks /Ia, ha fses industrializados, en la ~'-
1991), al mismo tiempo que han esta. los ~a de parárnetrosque sirvan co o
blecido una mayor coordinación Con qU~a :n el diseño de polrtlcas eConóm -
sus proveedores (Helper 1990, 1993). gUl dirigidas a favorecer un proceso de
Estas empresas tambiér) han incre. cas, rrollo endógeno que se basa en un
mentado.sus niveles de flexibilidad, a d~~:ma (network) de firmas pequeñas
través de una reducción en la escala SIS edianas. Aunque la aglomeración de
de producción. Esta reducción en la Y;presas p.equeñas con niveles altos de
escala de producción ha sido el resul. ~novación y un éxito Importante en la
tado de un proceso de especialización ~xportación de sus productos (aeste tipo
o de desintegración vertical, que ha de aglomeraciones espaciales también
revertido la tendencia hacia la integra- se les ha llamado distritos Industriales)
ción horizontal, que caracterizó la In· han surgido también en Franela (Adalot
dustria de los años sesenta y setenta 1985; Hansen 1987; 1990); Dinamarca
(C~rlsson 1989). (Hansen 1991a, 1991b); Portugal (Lecoq

A pesar de la fuerte participación y Mailat 1990); Alemania (Edershelm
de las empresas grandes en la adop- 1989); YSuiza (Maillat 19~), el caso ita-
ción y desarrollo de sistemas flexibles liana ha sido el más estudIado.
(en tecnologra, trabajo, la estructura En el perfodo 1970-1985, la región
organlzaclonal, 'y las relaciones con Emilia-Romagna surgió como un lfder
los proveedores), algunos autores se- en el desarrollo y la utilización de la
ñalan que también existen ventajas capacidad de sus firmas pequeñas. Al
para la Industria pequeña y mediana. final de los años setenta, esta reglón
Becattlnl (1991), por ejemplo, sostla- había alcanzado tasas de crecimien-
ne que los desarrollos tecnológicos, lo de la productividad por encima de
especialmente la Invención de tecno- aquella de las reglones de Lombardy
logra programable o flexible, ha per- y Piedmont, unos de los centros más
mltldo a firmas de menor escala utili- importantes de localización de la em-
zar tecnologfa moderna sin perder las presa de gran escala (Fiorello 1990).
ventajas asociadas con su tamaño. En 1971, el 67.8 por cIento del em~
Los mayores ajustes de la apertura t pleo manufacturero en la Región de
económica los sufren las empresas Emilia-Romagna lo proporcionaban
pequeñas y medianas. Asr, en el am- empresas con menos de 100 emplea-
blente de intensa rivalidad que fomen- dos; mientras que para Italia como un
ta la apertura económica" se hace aún todo, este mismo tamaño de empre-
mucho más apremiante el análisis de sas generaba sólo el 48 por ciento del
la competitividad de las empresas pe- empleo del pafs (Fiorello 1990).
queñas dentro del contexto de la pro- ~ec~ttini (1990) reporta que en Italia
ducción flexible. La pregunta funda- ~s firmas pequeñas y medianas (con
mental es entonces: ¿cómo podemoS enos de 500 empleados) generaron
incrementar la competitividad de la ~I 80.3 por ciento del empleo manu-
pequeña y mediana In~ustria en el • c:clurero en 1981 (fecha del último
pars? nso manufacturero). Dentro de este

~=~~~~=¡¡:i¡:::====::=~~=:iii¡¡¡~=; brr:z~'~:=:::~~~~~~:::==:¡~ii¡¡:Ü====:¡¡¡:i:'iS!íiiA!r~'211~! J :.:,.:. :::;:;~..'.... -----". - -WICESI

Jacobbson 1988; American Machlnist
1989). De acuerdo con los estudios de
Edquist y Jacobsson (1988) y Tldd
(1991), en 1982, el total de la produc­
ción de CN y máquinas de control nu­
mérico computarlzado (MCNC), en seis
parses(Estados Unidos, Japón, Alema­
nia, Inglaterra, Italia, y Francia) repre­
sentó dostercios del total de la produc­
ción dernáqui,nas de cortar metal en
estos parses.

Los Incrementos en la productividad
se relacionan, slnembargo, no sólo con
un cambio radical en la utilización de las
nuevas tecnologfas, sino también con un
continuo mejoramiento en la manera
como estas tecnologfas se utilizan
(Kelley y Brooks 1991; Dewar y Dutton
1986; Ettlie et al 1984). Muchas empre­
sas, en los parses Industrializados, es­
tán invirtiendo en tecnologfa flexible, en
un esfuerzo por mejorar, lo que son en
realidad dificultades en los sistemas de
organización de la producción (TIdd
1991; Bessant y Haywood 1985; Jalku­
mar 1986). Los problemas de la planta
Satum de General Motors enTennessee
(rempOn 1990; White y Guiles 1990), nos
revelan que los cambios en la tecnolo­
gfa, en lugar de ser una panacea para
incrementar la productMdad. son un reto
a la estructura productiva (Dankbaar
1990; Ettlinger 1992). Schonbeger
(1982; 1986,1990) YHall (1983)argu­
mentan que la razón de serde este nue­
vo sistema de producción .es susimpli­
cldad (como por ejemplo el sistema
kanbas), y que este sistema no requie­
re .Inverslones en eql,Jipo costoso.

Es Importante sefialar que las com­
pañras grandes son las Ifderes en el
uso de tecnologra microelectrónica en
los parses Industrializados, y que ellas
tienen mayor probabilidad de Incorpo­
rar tecnologfa programable que las
empresas pequeñas (Kelley y Brooks
1991). Las empresas grandes han
buscado Incrementar sus niveles de
flexibilidad, no sólo a través de Incor-



6 Mucho del análisis de esta sección se basa en el trabajo de Fiorello (1992).

---------

Econom(as de Alcance en los
Sistemas de Empresas Pequeñas
y MedIanas

Desde la discusión de Adam Smith
sobre los beneficios de la división del
trabajo, se ha reconocido que una de
las ventajas económicas más impor­
tantes de las empresas grandes, es
la capacidad de aprovechar las eco­
nomias de escala que resultan de dis­
tribuir entre un mayor número de pro­
ductos los costos fijos de producción.
Markusen (1991) señala que existen
otro tipo de ventajas para I~ firma
grande, las econom(as de alcance,
que se relacionan con la capacidad de
la firma de desarrollar servicios comu­
nes (de investigación y desarrollo,
mercadeo, y comercialización) para
cada una de las plantas de la compa­
ñia o a las actividades product;vas de
una firma. Esta Pcomunalidad" signifi­
ca que, entre mayor sea el número de
plantas que posee una compañia o
entre mayor sea la variedad de pro­
ductos que se producen, mayores se­
rán las economias de alcance. Las
plantas de gran escala, gozan además
de un mayor peso poUtico en las deci­
siones gubernamentales que afectan
el desarrollo de la industria.

El caso de las empresas pequeñas
en la reglón de Emilia-Romagna, nos
muestra que estas firmas pueden ob­
tener las mismas economias, si se or­
ganizan como un sistema de firmas.
Funcionando como un grupo, estas fir­
mas pueden no sólo superar su falta
de representación poUtica, sino ade­
más aprovechar las economias de al­
cance asociadas con la centralización
de los servicios (complementarlos a
las funciones de producción), en un
organlsmo.u organismos, que se es­
pecialicen en el desarollo y distribu­
ción de estos servicios entre los miem­
bros del sistema de empresas peque­
ñas.

Especialización Productiva ~cialización flexible
Una de las caracteristicas más Las aglomeraciones espaciales de

bresalientes de los distritos indust~o, presas pequeñas en Europa, y es-
les es que cada uno de ellos está la· ero ialmente en la región Emllia-Romag-
pecializado en un solo sector eco~~' pe

c
se caracterizan por la habilidad de

mico, o constituye una aglomeració~ ~:~biar eficientemente de un tipo de
de sub-sectores intrincadamente rel aducto a otro o de una especificación
clonados. Se da en este sentido u~' ~~ un producto a otra. Piore y Sabel
subdivisión de las funciones entre fi~ (1984), señalan que una de las c:ar~cte-
mas, que se localizan en el mismo te. rísticas más importantes de los dlstnctos
rritorio, alrededor de la producción de industriales es que ellos constantemen-
un solo producto; cada firma ejecuta te están alterando los productos que
una o unas pocas fases del proceso venden en el mercado Interna~ional, en
total de producción de. un producto parle co~o respuesta a cambiOS en las
(Becattlnl 1990). Las firmas que con. preferenCias de los co~sumldores, y ~n
forman el distrito industrial no son sim. parle como un mecamsmo pa~ modifi-
plemente una colección al azar de fir. car los gustos de los consumidores, y
mas concentradas en un área geográ. de esta ma~~~a abrirse nuevos merca-
fica; estas firmas funcionan como par. dos. La fleXibilidad del distrito industrial
tes de un sistema; en esencia, ellas proviene de I~ organización de los pro-
perderian su competitividad si se sao cesas pr~ductlVos que se localizan den-
can del sistema. Lo que sostiene a tro del mismo, de acuerd.o con los pará-
cada firma funcionando como un siso metros que definen el sistema de pro-
tema son las econom(as de asociación ducción f!exible: u~i1izac~ón creciente de
("network economies")-tales como el t~cnolo~la y trab~Jo fleXIble. La tecnolo-
intercambio mutuo de información y la gla fleXible perm~e el cambio rápido y
distribución entre ellas de los costos con un costo mimmo de un producto a
de los servicios-que son externas a otro, además de una amplia variación
la firma, pero internas al distrito indus. en el!an~o de funciones ej.::cutada~ por
trial (o sistema de firmas). Bellandi la maqUina y en los mate~.ales utiliza-
(1986 citado por Becattlnl 1990) se· dos, y de esta manera faCIlita la transi-
ñala que este sistema se alimenta de ción d~ la producción de un producto a
una interacción dinámica entre una otro (Piare y SabeI1984).

progresiva división del trabajo y una Exportaciones
captura progresiva de mercados nue· Uno de los rasgos menos estudiado
vos para el dlstri.to como un todo. El de los distritos industriales es la Impor-
sistema de firmas de un distrito indus- tancia de la vinculación del distrito con
trial actúa como una unidad de pro- el mercado externo. Becattini (1991)
ducción y por ende disfruta de las eco- S.ostiene que en el caso de Italia, el tu-
nomias asociadas con las firmas gran- nsmo y el comercio intemacional, que
des (Becattinl 1991). El hecho de que ya eran actividades económicas Impor-
este sistema de firmas pequeñas fUn- t~ntes antes de que se desarrollaran los
clone, en esencia, como una empresa distritos industriales, crearon un siste-
grande, no significa que no, se dé una
fuerte competencia entre ellas; al. con'
trario, la competencia es Intensa; slnero'
bargo, existe una constante interacciól1

entre competencia y cooperación (Del
Ottati, 1987 citado por Becattini 1991).

ma de conecciones formales e informa­
les con mercados extranjeros, que fue
clave para el desarrollo del conglome­
rado de Industrias pequeñas en la re­
gión.

El papel del gobierno ,Regional5
El gobiemo regional no enfoca sus

actividades a tratar de desarrollar la
empresa pequeña a través de medidas
artificiales como las exenciones de im­
puestos o los subsidios; su función prin­
cipal no es la de proveer servicios indi­
viduales alas firmas, sino la de desa­
rrollar mecanismos que faciliten el tra­
baJo cooperativo de estas firmas; en
otras palabras, su funcionamiento como
un sistema. En Emllla-Romagna, por
ejemplo, elgobiemo 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 pequeñas y medianas. Vale la pena
destacar dos de las caracteristicas más
Importantes de estos centros de servi­
cios. La primera caracteristica se rela­
ciona con la dinámica de la Interacción
entre ellos y el gobiemo regional. La fun­
ción del gobierno no es la de financiar
estos centros de servicios, el objetivo es
que estos centros se autofinancien a tra­
vés de las contribuciones de las firmas
miembros. En 1974, por ejemplo, el go­
bierno regional creó la Entidad Regio­
nal para el Desarrollo Económico del
Territorio (Ente Reglonale per La Valori­
zzazione Económica Del Territorio­
ERVET) cuya estructura organlzaclónal
se dividió en dos niveles: servicios diri­
gidos a las firmas especializadas en un
sector determinado (como el de la cerá­
mica), y servicios dirigidos a resolver los
problemas relacionados con el sistema
de empresas como un todo {Fiorello
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&tria7 En el primer tipo de servicios se desarrollaron centros (r.ara la Industria del zapato, la Indu ¡¡yo
de equipo agncola Industrial (CESMA), la Industria textl, y la industria de la construcc:l ~Ion
objetivo es proveer servicios de mercadeo, capacitación, innovación tecnológica, y ce e¡aóglCO
de productos. El segundo tipo de servicios comprende laAgencia para el Desarrollo Tew0tá/1da­
de la Reglón, el Centro de Investigación yAnálisis de Meta/es, el Centro deAnálisis de IScentrO
res parala Construcción, el Centro para el DesarroJlo de Mercados de Exportación, ye
para la Asistencia Rnanclera y en Inversiones en Tecnologra Avanzada.

sistemas de comunicación electrónica
que faciliten la Integración y coordina­
ción de los procesos productivos entre
plantas. El país tiene en este sentido la
obligación de desarrollar la infraestruc~

tura necesaria para la comunicación
electrónica entre plantas manufacture­
ras y de capacitar la mano de obra que
va a manejar estos sistemas. La f1exlbi­
lización de la fueru de trabajo y la dis­
ponibilidad de Infraestructura electróni­
ca y de tran$porte no sólo incrementará
la inversión nueva en el pals, sino
ademas el nivel de competitividad de la
Industria ya existente en el mismo.

¿Cuál es la situación actual de la em­
presa colombiana en cuanto a la flexibi­
lidad de sus procesos productivos?
Weiss de Belalcázar (1993) señala que
a nivel organizativo existen en el pals
dos tendencias quecoexisten. Desde los
al'los setenta se ha dado en Colombia
una tendencia hacia la burocratización
de la estructura empresarial y hacia la
organización de los procesos de produc­
ción por principios taylorlstas, con un
régimen estricto de los cálculos y de la
división del trabajo. En los aI'Ios ochen­
ta empieza a tomar fuerza una tenden­
cia hacia la concepción de la empresa
como un sistema integrado, con nuevas
formas de organización y decisión hori­
zontales y de participación. Asr, COmien~
zar! a difundirse nuevos conceptos de
organización empresarial: plan~aci6n

estratégica, programas para mejorar y
Controlar la calidad, programas de par­
ticipación que apuntan a r~mper barre­
ras y problemas de comUnicación,.con­
ceptos del mantenimiento preventivo y,
recientemente, programas de calidad
total y de justo a tiempo que involucran
algunos de los anteriores elementos,
pero de manera sistemática (Zerda
1993).

El análisis en este trabajo nos revela
que el éxito de nuestras e'."presa~ para
competir en los mercados internaciones

t

•

~ rsos exige que se implementenPara el logro de estos objetivos, los full.,....... traS recuas de capacitación para el obre-
clonarios de CNA trabajan con entlda. progra~o reparen para tomar declsio-
des como el Departamento de COlTler. rO que ~s acto al proceso productl-
cio de los Estados Unidos y con orgalll. nes cone'art~nología programable, tra.
zaciones de comercio como los Produc. va, man j • y desempel'lar una va-
tores de Textiles del Oriente Asiático. bajar en:~~~~nes dentro del proceso
Otra de sus funciones es distribuir la ill. riedad d.

vo
Como lo sel'lala Brusco

formación disponible en los "networks" productl I 'Istema de producción flexl-
Internacionales tales como la "Associa. (1982), ~ ~ un trabajador que sea ca-
tion ofTechnology Innovation and Indus. ble req~~erntifiCar y resolver problemas
trlallnformation Transfer (IIT)." Reciell. paz ~: Im~nera original; en otras pala-
temente, una de las funciones más 1m· de u ue tenga la capacidad de inno-
portantes de las oficinas en Europa ha brasL. qcapacitación de la fuerza de tra-
sido la Interpretación ycflfuslón de la lTlul· va~~ ~o debe, slnembargo, confinarse
tltud de regulaciones que el parlamento bal I obrero la continua capacitación
europeo ha establecido a raíz de lacrea· ~~ or~fesional~ (ingenieros, administra-
ción de la Comunidad Económica Euro· p etc) ha sido uno. de los pilares
pea Estas oficinas también han sido cIa· 10r~:~entales del éxito de los Cuatro
ve en facilitar el acceso de las empre· ~~gones Asiáticos, Sólo unafuerza de
sas de Emllla-Romagna al mercado eu· trabajo (obreros y profesionales) con
ropeo. Mientras que en 1970, sólo el 38 altos niveles de calificación~ capaz de
porciento de las firmas miembros tenlan organizar los procesos productivos de
negocios fuera de ltana; en 1987, más acuerdo con las demandas del merca-
del 87 por ciento de los miembros ven· do intemacional y adaptarlos a las con-
dían sus productos en un pals europ~o diciones culturales e históricas del pals.
o compraban un porcentaje de su~ In· La experiencia de TaiWan nos enseña,
sumos de una firma europea de ongen que cuando un país capacita su fuerza
no-italiano. de trabajo de ac.uerdo con los requeri­

mientos del sistema de producción do­
minante, se producen dos beneficios: se
atrae nueva inversión extranjera yse ex­
pande y desarrolla la Inversión existen­
te en el pals.

Tradicionalmente los análisiseconó­
micos sobre la capacidad productiva de
un pals se restringen a tres insumos, el
capital, el trabajo, y la tierra; sin embar·
go, los sistemas de produclón justo a
tiempo, convierten a los sistemas de
transporte y de comunicación electróni­
ca en un insumo fundamental en el apa­
rato productivo. El sistema de produc­
ción flexible requiere que los Insumas
sean producidos y enviados dentro de
horarios flexibles. Consecuentemente,
este sistema depende de una infraes­
tructura de transporte que facilite el en.
VIo de rnercanclas justo a tiempo, y de

La apertura econ6mlca:
una oportunidad para competir

¿Qué condiciones d~ben desarrollar·
se en Colombia para que el proceso de
apertura económica revierta en un incre­
mento en la Inversión nacional y no en
una invasión de productos extranjeros?
Un Incremento en la inversión nacional
requiere del desarrollo de la calidad de
nuestros recursos y de nuestra Infraes·
tructura de comunicación, dos de loS
elementos más Importantes de la orga­
nización flexible.de los procesos produc,
tivos. El desarrollo de lacalidad de nues-

1992).7 De acuerdo con F1orello (1992),
el 90 por ciento de los recursos finan­
cieros de ERVET fueron contribuciones
de sus miembros en 1991.

La segunda caracterlstica de estos
centros de servicios es el carácterglobal
de su organización y de sus funciones.
La Federación Nacional del Artesano
(Confederazlone Nacionale dell ArtIgla­
nato-CNA) está organizada en seis ni­
veles: una oficina internacional en Bru­
selas, 13 oficinas en Europa, una ofici­
na nacional en Roma, una oficina en
cada una de las 20 reglones Italianas,
una oficina en cada una de las 100 pro­
vincias italianas, y más de 3.000 ofici­
nas locales diseminadas entre todas las
provincias (F1orello 1992). En 1991, la
oficina de Bruselas ayudó en la formali­
zación de cerca de 100 proyectos de
coinversiónentre sus miembros y firmas
internacionales. Esta oficina también
representó un papel muy importante en
el incremento del comercio con China y
Europa oriental en un 300 por ciento
entre 1990 y 1991. La oficina de Bruse­
las funciona con un staft de 10 profesio­
nales de tiempo completo, y un presu­
puesto aproximado de $3.4 millones de
dólares. El staft está compuesto por in­
dividuos que han sido dueños de em­
presas pequeñas en Italia y con una
gama de experiencia bastante amplia,
desde ingenieros que han desarrollado
robots industriales, hasta médiCQS que
han trabajado en la industria farmacéu­
tica, así también como artesanos espe­
cializados en la producción de cerámi­
ca y productos textiles. El trabajo de
estos funcionarios es promover los pro­
ductos de sus miembros yexploraropor­
tunidades para ellos en otros países.
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se basa en la capacidad de responder a
tiempo a los cambios en la demanda
Intemaclonal. Surge entonces lapregun­
ta: ¿cómo puede un sistema manufac­
turero Incrementar sus niveles de flexi­
bilidad? La respuesta es, a través de la
organización de los procesos producti­
vos con tecnologra y mano de obra con
altos niveles de flexibilidad, al mismo
tiempo que se fomenta la cooperación y
el intercambio de Información y de re­
cursos con los proveedores. Este pro­
ceso de f1exiblllzaclón no es una tarea
fácil, ya que este proceso debe adap­
tarse a las condiciones propias de cada
región. Becattinl (1993), por ejemplo,
sel'lala que dos fenómenos históricos
crearon las condiciones para que se die­
ra una asociación de empresas peque­
ñas en Emilla-Romagna. El primer fe­
nómeno fue la desaparición del sistema
metayage (comunitario) que generó un
volumen enorme de mano de obra con
bajos niveles de calificación que se ne­
cesitaba en la primeras empresas pe­
queñas que surgieron en el distrito in­
dustrial. El segundo elemento fue la im­
portancia del partido comunista que
agrupó a muchas de estas empresas.
El análisis de la región de Emilla-Romag­
na en Italia nos enseña que existen for­
mas de organización diferentes para las
empresas medianas y pequel'las que
aquellas que prevalecen en las empre­
sas de gran escala.

La tendencia de la empresa colom­
biana de adoptar nuevas formas de or­
ganización sin que sedé un incremento
en la tecnologra programable, podrra
explicarse por dos razones, primero, el
alto costo de las máquinas programa­
bles; y segundo, porque es relativamen­
te más fácil transmitir tecnologra blanda
(activos intangibles) que tecnologra dura
(activos tangibles). Mientras hay un cos­
to en la transferencia de tecnologra in­
corporada en activos tangibles (como
maquinaria y equipo) de una planta a
otra, la tecnologra incorporada en actl-

vos intangibles (como el conocimiento
sobre las estructuras organizaclonales)
tiene un costo mrnimo de transferencia
entre plantas. Asf, por ejemplo, la trans_
ferencia de una máquina de una planta
a la otra, significa una disminución de la
producción en la planta original; sin
embargo, varias plantas pueden tener
acceso al mismo "blueprinf para nUe­
vos productos o procesos de produc­
ción, sin que se reduzca el valor de la
producción en laplanta que originalmen­
te los desarrolló. En este sentido, los
"blue prints" constituyen un insumo que
puede ser consumido simultáneamente
("joint Input") por todas las plantas
(Markusen 1991). Muchas de las inova­
ciones asocladascon los procesos de
producción flexible tales como crrculos
de calidad, programas de participación
de la mano de obra, procesos de con­
trol estadrstico, trabajo en equipo, y dis­
tribución trsica de los procesos produc­
tivos ("Jayouts"), tiene el carácter de ac­
tivos intangibles. Las innovaciones en
las relaciones industriales en este sen­
tido se pueden adoptaren plantas gran­
des y pequeñas, maduras y de alta tec­
nologra, y slndicallzadas o no sindican­
zadas (Kelley y Brooks 1990). Kogut
(1993) señala que, la velocidad con la
que las firmas adoptan e Integran nue­
vas tecnologras y nuevas formas de or­
ganización, sólo puede entenderse en
el contexto de la importancia a nivel na­
cional y regional del sistema inetwork)
de firmas y de las instituciones.

Conclusiones
La apertura económica nos Impone

el reto de convertimos en los producto­
res más eficientes del mundo. El mode­
lo de producción en masa está siendo
reemplazado por una firma flexible que
produce varios productos y que enfatiza
la calidad y la respuesta rápida a las
condiciones del mercado, al mismo tiem­
po que usa equipo tecnológicamente
avanzado y nuevas formas de organi-
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ción (Milgrom y Roberts 1990). El aná­
~aiS en este trabajo nos indica que inde­
I~ndientemente del tamaf'lo de las am­
p esas, una mayor competencia, como
P~nsecuencia de la apertura económi­
ca significa una mayor flexibillzación enc , .
la organiZaCión de los procesos produc-
tivOS, lo que se traduce en produc,ir una
variedad de productos con altos niveles
de calidad de acuerdo con los cambios
en la demanda. Las empresas de gran
escala han sido las pioneras en el de­
sarrollo de los dos paradigmas industria­
les que dominan la organización de los
procesos manufactureros: la Ford desa­
rrolló el sistema de producción en masa,
y la Toyota el sistema de producción
flexible. Es de esperarse en este senti­
do que las empresas de gran escala
gocen de beneficios económicos asocia­
dos con ambos modelos de organiza­
ción industrial.

El caso italiano, sinembargo, nos in­
dica que aunque en términos de la tec­
nología, las caracterrsticas de la mano
de obra, y la calidad y variedad de los
productos, las necesidades de las firmas
pequeñas se asemejan a aquellas de las
firmas grandes; sin embargo, hay una
gran diferencia en la forma de organiza­
ción de las firmas. En la región de Emilia­
Romagna, las empresas pequel'las es­
tán organizadas como un sistema, en el
cual, lo que es relevante son I~s carac­
terísticas de la estructura industrial a la
cual pertenece la empresa peqlJefla, n.o
las características de la empresa peque­
ña per se (Brusco 1982). Este sistema
de empresas pequeflas, funciona en
esencia, como una empresa grande, y
goza de las mismas economías de al­
cance y de escala que han favorecido a
I~s empresas grandes. El gobierno re­
gIonal ha jugado un papel fundamental
~o en el fomento de empresas peque­
nas per se, sino en la creación de me­
C~ismos que estimulen el desarrollo de
SIstemas de empresas pequefJas con
altos niveles de especialización geográ-

flca. De acuerdo con la lnternational
Labour Offlce en Ginebra, el aislamien­
to constituye el mayorpeligro paraJa fir­
ma pequefla (Monthly Labor Review
1992). Esta Oficina organizó una confe­
rencia con la participación de 150 ex­
pertos industriales, .los cuales se dedi­
caron a analizar las lecciones que de­
beríamos aprender del extraordinario
éxito de las empresas pequel'las en la
"Tercera Italia," asr como también de las
mismas en Dinamarca, el sur deAlema­
nia, y partes de España. Su conclusión
fue que el factor clave en el desarrollo
~e la empresa pequeña no es el tama­
ño, sino la habilidad de unirse en siste­
mas de especialización flexible (Monthly
LaborHeview 1992).

Aunque en Colombiase ha dado una
tendencia a la actualización del equipa­
miento industrial y las prácticas de ad­
ministración al estado de la tecnologra
vigente en el contexto internacional, los
nuevos principios se desarrollan de una
manera muy selectiva, por ensayo y
error (López 1993); se ha desperdicia­
do de esta manera la oportunidad de
aprovechar las economías de alcance
que se podrían obtener compartiendo
los costos de un centro de Investigación
dirigido a analizar las condiciones más
óptimas para la adopción de nuevos sis­
temas de organización de la producción
en el contexto del pars. Una caracteris­
tica común a los parses asiáticos, el Va­
lle del Silicon en Califomia, y la región
Emilia-Romagna en Italia, es una fuerte
interrelación entre la empresa privada y
ias universidades. Emilia-Romagna tie­
ne la concentración más grande de cen­
tros de investigación universitarios por
empleado Industrial en Italia (Fiorello
1992). Desde mediados de los años
setenta la CNA en esta región ha desa­
rrollado un programa de cooperación
entre las firmas pequeñas y las univer­
sidades con los objectivos de: desarro­
llarproyectos de aplicación práctica para
esta Industria, organizar conferencias, y
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publicar una "newsletter" que incluye
Información sobre proyectos de investi­
gación en la región.

Con base en el análisis elaborado
en este trabajo se considera que las
siguientes áreas de investigación son
prioritarias en entender las variables
que podrfan incrementar el nivel de
competitividad de nuestras empresas:
1) analizar la posibilidad que la em­
presa mediana y pequeña en Colom­
bia tiene de emular el modelo euro­
peo de especialización flexible; y en
particular, el modelo de la región
Emllia-Romagna en Italia; 2) desarro­
llar fndices en los que de una manera
sistemática se compare el desenvol­
vimiento de la industria nacional con
nuestros mayores competidores en los
Estados Unidos, Japón, y Alemania,
usando como parámetros la calidad,
el servicio al cliente, la flexibilidad, el
liderazgo tecnológico, el liderazgo en
el precio y costo, y la capacidad de
expandirse globalmente; 3) llevara
cabo un estudio sobre los niveles de
flexibilidad de la Industria nacional; 4)
crear un centro de investigación que
facilite la transición de la Industria na­
cional hacia el nuevo paradigma de
producción.
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.Debido a que las oportunidades de
negocio pueden surgir por múltiples
medios, y a que la efectividad en sus
resultados es una variable relativa y
dependiente de una serie compleja de
factores, es imposible establecer con
absoluta seguridad cuál es el camino
para llegar al éxito. Bajo estas conside­
raciones, los resultados de la presente
investigación, se deben tomar como una
propuesta metodológica que permite ex­
plorar en forma coherente y sistemática
oportunidades de negocio.

Este modelo es especialmente útil
para las personas que no cuentan con
tradición fl:\miliar, o experiencia como
empresarios, o que su actividad laboral
no ha sido estimulante para el desarro­
llo de habilidades empresariales.

1. IDEAS Y OPORTUNIDADES
DE NEGOCIO

Es común encontrar que el éxito en
el desarrollo de una nueva empresa, es
la etapa superior de un proceso raclo­
na~erñátlco, que se inicia median­
te la generación de un buen número de
ideas de negocio, prosigue con el enfo­
que de la oportunidad y continúa con la

GERMAN FRACICA NARANJO
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IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES
DE NEGOCIO EN LA INDUSTRIA

MANUFACTURERA

INTRODUCCION
El presente estudio se efectuó con el

objetivo fundamental de diseñar un mo­
delo que permita en forma racional ysis­
temática, adelantar análisis explora­
torios para determinar oportunidades de
negocio en la industria manufacturera.

El modelo parte del análisis histórico
de la dinámica de los sectores y propor­
ciona los siguientes resultados:

1. Identificación de los sectores indus­
triales en los cuales es posible en­
contrar espacios para la explotación
de nuevos negocios.

2. Clasificación de los sectores según
el origen de la demanda: mercado
intemo o negocios de exportación.

3. La información cuantitativa mfnima
necesaria, para analizar el tamaño de
la empresa que se requerirfa montar.

Mediante la aplicación de este mo-
delo se pretende reducir el vacfo que
generalmente se presenta entre la ge­
neración de las ideas de negocio y el
enfoque de la oportunidad, que es una
de las mayores dificultades que gene­
ralmente debe enfrentar el potencial
empresario.
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definición y desarrollo del plan de nego­
cios hasta llegar a la conformación de
la nueva empresa. Dentro de este pro­
ceso, le corresponde a la oportunidad
de negocio ser el hilo conductor entre
los buenos deseos y la acción y porcon­
siguiente, su correcta definición yanáli­
sis, son requisitos indispensables para
el éxito a que se aspira llegar.

Si bien es relativamente sencillo de­
terminar, descubrir, crear o copiar ideas
de negocio, existe una gran dificultad
para convertir esas Ideas en verdade­
ras oportunidades y frecuentemente, en
el deseo de dimensionar la oportunidad
de negocio, termina el entusiasmo del
potencial empresario. En otros casos se
pretende pasar rápidamente de la idea
de negocio a la creación de la empresa,
sin detenerse a evaluar la conveniencia
o no de adelantar ese proyecto y es este
otro de los principales motivos de fraca­
so de muchas empresas.

Como se puede observár en la prác­
tica, existe un· distanciamiento entre
idea, oportunidad y éxito. Este distan­
ciamiento se presenta especialmente
porque la oportunidad, que es el centro
focal de la actividad empresarial, es un
concepto difuso y prácticamente perdi­
do entre la relatividad y la temporalidad:
Una oportunidad de negocio, no es bue­
na en sf misma. Tan sólo 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 económica, más o
menos definida, que se sustentan fun­
damentalmente en la motivación 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 generar ideas de negocio, que
comprende desde los puramente sub­
jetivos como la buena suerte o la i1umi-

nación de la Musa de la fortuna, hasta
las sofisticadas metodologfas como las
tablas de Insumo Producto, o los estu.
dios de prospectiva. Todos son igUal.
mente válidos, pero su efectividad, tan
sólo se puede medir por la posibilidad
que puedan tener las ideas generadas
para convertirse en verdaderas Oportu.
nidades de negocio. En la bibliograffa
comúnmente conocida se trata en pro.
fundidad sobre estos métodos, por lo
tanto solamente vaya señalar algunos
de ellos:

1. El criterio de excelencia.Aplicado no
solamente a las cualidades ffsicas de
un producto, se puede hacer exten­
sivo a los sistemas de gestión eme
presarial, distribución, ventas al con.
sumldor final, etc.

2. Intraempresariado.

3. Creatividad, Invención e Innovación.
4. Desarrollos tecnológicos.

5. Nuevas aplicaciones o nuevos mero
cados para productos o servicios ya
existentes.

6. Exigencias del mercado

7. Cambios en entamo, especialmen­
te en las tenencias demográficas y
económicas.

B. Matrices de exploraci6n.

9. Lluvias de ideas, en sus diferentes
versiones.

10. Adecuación de tecnologfas desarro­
lladas en el exterior.

11. Análisis de los encadenamientos
productivos para un determinado
sector.

, Es fácil observar que de cada 100
ideas, sólo 5 Iiegan a convertirse en
oportunidades de negocio yde éstas, en
el mejor de los casos, una termina por
convel'tirse en un nuevo negocio prós­
pero. Esta baja télsa de éxito nos reco­
mienda partir de un buen número de
Idl;las, no enamorarse con la primera
Idea, ser muy objetivos y crfticos en SU

(

ción, Yante todo centrar la bús­
eval~: en ideas que se puedan generar
que se en la experiencia empresarial
con bl

a
direCCión del trabajo que se está

oen a
ealizando. '
r Con base en las anteriores conside­

. nes es Importante llamar la aten-
raelo ,. Iv .
'6 de algunaS instituciones un ersl-

el n fád". s que en su a n e crear empre-
lana ó

'05" el'ercen una verdadera presi nsan, .
bre sus estudIantes, para que man-

sO . t tlen empresas, Sin ener en cuen a sus
antecedentes, preferencias y habilida­
des. Serfa preferible recomendar a I~s

estudiantes que adquieran experiencIa
laboral, que decanten el gran cúmulo de
leoría adquirida durante los 5 años de
carrera universitaria Yal término de 2 ó
3 años de experiencia laboral, si aún
están motivados, pueden considerarcon
mayor probabilidad de éxito su Ingreso
planeado a la carrera empresarial.

1.2. La oportunidad de negocio
Una oportunidad de negocio' no es

olra cosa que una idea de negocio pre­
sentada en tres dimensiones: usted, el
mercado y la empresa-produéto.

1. 1. 1. El empresario
Las nuevas empresas requieren en

sus primeras etapas que las posibilida­
des de error sean mfnimas, además, de
una gran dosis de objetividad, perseve­
rancia. tenacidad e imaginación de par­
le del empresario y una de las claves
para evitar errores y adquirir estas cua­
lidades es realizar el trabajo con agra­
do, mucho amor y muy convencido de
lo qUe se está haciendo, porque tan sólo
las actividades que se realizan con gus­
to y fe conducen a los buenos resulta­
dos. Es asf como al analizar cualquier
idea de negocio, la primera evaluación
que se debe efectuar es con respecto al
Potencial empresario.

En esta primera evaluación, funda­
~entalmente se busca que el prospec­
llv~ empresario, logre determinar con
ObjetiVidad la relación de la idea de ne-

gocio con lo que él es ylo que le gusta,
sus posibilidades y limitaciones. Es Im­
portante tener presente que las oportu­
nidades de negocio son relativas y que
tan sólo existen si hay una persona ca­
paz de transformarlas en un negocio
exitoso.

Los siguientes puntos, sin pretender
ser.una lista de chequeo, le. permitirán
reflexionar un poco sobre sus posibili­
dades personales frente a una idea de
negocio. ~e recomienda, ante todo, to­
marlos como los elementos mfnimos de
reflexión necesarios que contribuirán
para que usted tome la decisión de pro­
seguir con una determinada Idea o de
abandonarla.
- ¿Qué sé hacer verdaderamente?
- ¿Cuáles son mis verdaderas cualida-

des?
- ¿Los factores claves de éxito en el

negocio propuesto están de acuerdo
con tnls habilidades?

- ¿Cuáles son mispuntos débiles '1 qué
incidencia pueden tener sobre el ne­
gocio?'

- ¿Independientemente de los resulta­
dos económicos que se aspira a lo­
grar, las tareas del negocio me per­
mitirán obtener satisfacción al reall·
zarlas personalmente?

- Creo que es Importante el producto
o servicio que vaya prestar, ¿su rea­
lización qué significado tiene para mf?

- ¿Qué experienciay conocimiento ten­
go sobre el proceso productivo, el
producto y el mercado?

- ¿Con quién voy a trabajar, socios,
empleados, proveedores y clientes?

- ¿Cuánto tiempo puedo esperar para
que el negocio produzca un flujo de
caja positivo?

- ¿De qué medios dispongo para lle­
var adelante mi proyecto?

-Como resultado de esta reflexión se
puede descartar un buen número de
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gráficas, procesamiento electrónico de
Información, etc.

La segunda opción se presenta para
pequeñas empresas altamente eficien­
tes y especializadas, que pueden traba­
jar complementariamente con la gran
Industria, ubicándose en algún punto del
eslabonamiento.productivo. Bajo el con­
texto de la oportunidad de negocio, la
complementariedad se puede darcuan­
do la pequeña empresa cumple funcio­
nes de proveedor de la gran Industria,
caso de las autopartes y las ensambla­
doras, o la pequeña empresa se encar­
ga de atender nichos de mercado que
por su volumen no son rentables para
la gran Industria, como sucede con al­
gunos sectores de productos químicos
Industriales.

Para la estructuración del modelo se
tomó en cuenta dos requisitos funda­
mentales:

1. Que la información fuente esté al al­
cance de cualquier persona que de­
see reproducirlo o actualizarlo en
cualquier momento, es así como la
fuente de Información en su totalidad,
corresponde a los anuarios de Indus­
tria Manufacturera del DANE.

2. Que su formulación matemática sea
lo más simple posible.

2.1. Estructura del modelo
El modelo comprende las siguientes

etapas de análisis:

1. Dinámica de los sectores industria­
les.

2. Identificación de las oportunidades de
negocio.

2.2. Variables del modelo
Las variables de entrada son:

1. Número de establecimientos
(N.E.)

2. Número de trabajadores (N.T.)

3. Producción bruta. (P.B.)

4. Valor agregado (VA)

- TamaIIo ap:'':de sum_d~ '.formaclón.
objetivo y tasa de crecimiento. I 's onibilidad de materias primas

- Area geográfica que aspira a Cubrir - DI P P ductivo
. .' _ Proceso ro

- Criterios de segmentación del mero bllld d esperada
cado. _ Renta a

. '1 'dea de negocio pasó favorable-
- ~roductos sustitutos y complementa. SI al á1lsis usted cuenta con

nos mente los tres am: '
. buena oportunidad de negocio, a la

- Ventajas comparativas. ~~:I vale la pena dedicarle esfuerzos
- Precios y margen bruto. ra estructurar Ydesarrollar el plan de
- Estrategias de crecimiento de la con¡. ~:gocio, que, en últimas, le permitirá

petencla. tomar la decisión de montar.o no la em-

_ Canales de comercialización y siSle- presa, que muy seguramente será par-
mas de publicidad de la competen. te importante en su realización persa-
cia. nal.

- Grado de control de la competencia 2. MODELO PARA DETERMINAR
para la fijación de precios, proveedo. OPORTUNIDADES DE NEGOCIO EN
res y comerciallzadores. LA INDUSTRIA MANUFACTURERA

El presente modelo proporciona una
-: Momento apropiado para montar la metodología de análisis exploratorio,

nueva empresa para determinar ideas de negocio en la
1.2.3. Empresa producto industria manufacturera y permite, ade-

A este punto se debe llegar si la idea más, obtener la Información necesaria
analizada pasó favorablemente los dos para localizar estas Ideas como una
análisis previos (usted y el mercado). La oportunidad de negocio.
información requerida en esta etapa, se La hipótesis subyacente en el mode-
debe analizar preferencialmente en lo plantea que, los sectores Industriales
comparación con las empresas existen· de mayor crecimiento, debido especlal-
tes del sector. mente a la expansión de la demanda,
A. Tamaño del negocio crean espacios para el establecimiento

de nuevas empresas, bien como com-
- Inversión Inicial requerida petidores directos o como empresas
- Valor promedio de los activos de complementarias.

las empretJaS del sector La entrada de nuevas empresas a
- Número de empleados estos sectores de rápido crecimiento, se
_ Número promedio de empleados verá especialmente favorecida si las

para las empresas del sector nuevas unidades productivas son de
tamaño pequeño o mediano y si esta

- Relación activos-empleados en el característica se traduce en eficiencia
sector competitiva.

B. Factores productivos La estrategia de entrada como nue-
- Nivel tecnológico del sector va competidor directo a nivel de pe-

(P.M.T.) queña empresa se puede implemen-
ta '_ Eficiencia r en aquellos sectores en que los

_ Nivel y origen de la tecnología ~vances de la tecnología ha permltl­
e~c~esarrollar procesos productivos

-Intensidad de factores: mano de el lentes a pequeña escala, como es
obra, capital, equipo, tecnología. caso del sector de cementos, artes

ideas, pero también puede permitimos
diseñar una estrategia de mediano pla­
zo, tendiente a suplir las deficiencias en­
contradas y 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 desarrollo de nuevos pro­
ductores. En este análisis la preocupa­
ción del potencial empresario se debe
centrar sobre estos dos aspectos fun­
damentalmente.

Para determinar el crecimiento del
mercado, como es lógico, se debe ca­
racterizar primero al consumidor. Bue­
na parte de la Información aquí requeri­
da se obtiene, si se determina exacta­
mente qué es lo que compra el consu­
midor, porqué paga. De esta forma es
posible conocer al potencial consumidor,
saber qué características tiene, qué es­
pera de los productores y si estamos en
condición de satisfacerlo.

El segundo aspecto hace referencia
a la competencia, y en este campo se
debe prestar especial atención en Inda­
gar sobre el grado de concentración del
sector, ya que de él dependen aspectos
tan Importantes como la fijación de pre­
cios, las estrategias de crecimiento de
las empresas establecidas y dellfder en
el sector. En algunos sectores es relati­
vamente fácil ingresar, porque las ba­
rreras de entrada no son muy fuertes,
pero el sector generalmente establece
rígidas barreras al crecimiento, obligan­
do al nuevo empresario a permanecer
indefinidamente como productor margi­
nal, hasta que una caída en la deman­
da general del sector termine por sacar­
lo del mercado.

La información mínima requerida que
debe contener este análisis es:

~ Factores claves en la decisión de
compra del consumidor final.



A

V.A.-C.L.-G.G.

T.B. =------_

dores), como proporción de los cOsI
del establecimiento, exceptuando ,os
costos por intereses. Os

VA-C.L.-(G.G.-I.C.)
M.E.G. =---- _---...

C.I.+C.L.+(G.G.-I.C.)

5. Tasa de beneficios (T.B.).
Es un indicador de la utilidad nela

antes de impuestos, sobre los valore~
de los activos.

Para cada sector industrial, definido
según la clasificación C.U.U., revisión
2 a 4, drgitos, se efectúa el cálculo de
estos indicadores y su análisis se reali·
za según metodologfa que se presenta
a continuación:

P.B.

VA

N.T.

C.I. + CL
P.T.=

P.M.T. =----

Valor VA
Agregado =--.,...-----
Promedio N.E.

5. Consumo intermedio (C.I.)

6. Costos laborales (C.L.)

7. Gastos generales (G.G.)

8. Intereses sobre créditos (I.C.)

9. Valor de los activos (A.)

La inversión y el valor de las ventas
que son dos variables fundamentales,
no se tomaron en cuenta por que se
encontró inconsistencia en sus valores.

A partir de estas variables, el modelo
genera los siguientes indicadores:

1. Productividad total (P.T.)
Indica la relación entre la producción

total y el total de insumos utilizados en
la elaboración de dicha producción.

2. Productividad media del trabajo
(P.M.T.).

Mide el nivel tecnológico del sector y
está conformado por la utilización de la
capacidad instalada y la productividad
técnica del trabajo.

3. Valo~ Agregado Promedio.
Es el promedio del valor agregado del

sector por establecimiento.

"dades de negocio, el análisis se debe capacidad instalada y productividad teó-
IUO't ár en los sectores.que expliquen su rica del trabajo; de esta forma, protege
ceo ~miento debido a la demanda. su tasa de beneficio (T.B.) y poder de
cree' d ( E GEl análisis histórico de los sectores merca o M. . .) ante los cainbios de
"odustriales de alto crecimiento, permi- la demanda.
'.. bservar que existe un grupo de sec- Para el segundo grupo de sectores
/10 ~s en los cuales, la productividad to- se puede concluir que su crecimiento
:~~(p:r.), no es una variable estadística- está ampliamente ligado a la evolución

eote significativa para explicar las va- de la demanda, pero se encontró ade-
~aciones en la evolución del valor agre- más, que el origen de la demanda y el
rlado promedio del sector. Esta carac- tipo de bien son factores determinan-
~eristica marca una diferencia funda- tes en su comportamiento, por consí-
meotal con un segundo grupo de secto- guiente deben ser incluidos en el aná-
res, en 105 cuales, la productividad total lisis. Bajo este contexto, en los secto-
(P.T.) sí es un factor ~stadísticamente res de este grupo, que son exporta-
significativo para explicar el comporta- dores, o que estaban protegidos por
miento del valor agregado promedio. la antigua polftica de constitución de

El comportamiento del primer grupo importaciones, se observó una mejor
de sectores, se puede explicar por las dinámica de crecimiento cuando la
diferencias que presentan las empresas P.M.T., es una variable estadística-
en su nivel tecnológico y en la participa- mente determinante en el comporta-
ción de la producción total del sector. Es miento de la T.B. De otra parte, para
así como las diferencias en el valor los sectores con producción destina-
agregado por establecimiento, no se da al mercado interno, especialmente

de bienes diferentes a los de consu-
2.3. Dinámica de los sectores manifiestan en el promedie) del valor mo no durable, el crecimiento vía de-
industrl-'es agregado sectorial, pero sí son impor- d t I

all lantes para la definición de la producti- man a, se presen a en as empresas
La dinámica de cada sector se anali· vidad total del sector. que registran independencia en el

za según la evolución de su tasa anual comportamiento de la T.B. con respec-
de crecimiento, medida para el valor Las anteriores características son to a la P.M.T. Estos resultados son
agregado por empresa. Este indicador propias de sectores que deben su cre- consistentes con las conclusiones del
permite clasificar los sectores en tres cimiento, más a procesos de concentra- estudio efectuado por RudolfHommes
grupos: ción·productividad, que a la dinámica de Indicadores del Desempeño Industrial,

la demanda, situación que se confirma realizado para el periodo 1974-1982,1. De alto crecimiento, con una tasa pro· d
cuan o simultáneamente, el margen sobre datos de tipo transversal.

medio anual superior al 35%. económico de ganancia (M.E.G.), que
2. De crecimiento normativo, con tasas mide el poder de la firma en el merca- Es de esperarse que el crecimiento

entre el 26,76% y 35%. d?, está correlacionado con la producti- en el valor agregado por establecimien-
3. De bajo crecimiento, con tasas lnfe· vldad media del trabajo (P.M.T.), que es to, requiere de mayores inversiones en

riores al 26,76%. una de las características propias de los activos, para atender la evolución de la
sectores altamente concentrados. demanda, por lo tanto, un mayor nivel

Esta primera clasificación conduce a de activos debe incidir negativamente
seleccionar los sectores objeto de aná- Es importante tener en cuenta que la sobre la T.B., a menos que las nuevas
lisis, que están conformados por los del prOductividad media del trabajo (P.M.T.), inversiones puedan ser financiadas con
primer grupo. Cumple la función de válvula reguladora recursos de liquidez. Esta situación se

El crecimiento en el valor agregadO ~e la firma, que le permite al empresa- presenta en los sectores en que el valor
4. Margen económico de ganancia de un sector puede deberse a factores n?, adaptarse rápidamente a las varia- agregado por establecimiento tiene in-
(M.E.G.). de demanda, de concentración-compe-, ~o~esrde la demanda. Esta adaptación cidencia directa y estadísticamente sig-

Mide el margen de ganancia de los titMdad oaunacombinacióndelosdOS,' 111 e~ Iza el empresario mediante el nlficativa sobre la T.B. En estos secto-
propietarios dei capital (socios y acree- pero bajo el objetivo de determinar apor- anejo de los componentes de P.M.T.: res la liquidez que provee el mercado

~:"~.::i:::_::::·:·:m:'=i~~&:':==m:"======::':~=~~~~_'~ n" ~
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les permite financiar el crecimiento y to productivo para nuevas empresa
este crecimiento se traduce en mejor complementarias que les facilite Su ráS

utilidad. Si la relación entre las variables pido desarrollo. •
es positiva, pero no se puede compro- Es fundamental teneren cuenta qUe
bar la capacidad explicativa del valor de todas formas, el análisis de una 0por:
agregado en el corto plazo, el crecimien- tunldad de negocio comienza porUsted
to no se traduce en utilidad y su finan- que la información cuantitativa que I~

claclón debe ser proporcionada por re- provee el modelo, tan sólo le facilitará
cursos externos. analizar sus perspectivas personales

En sectores que presentan un pro- \ frente a la oportunidad, pero en ningún
cesode crecimiento por concentración, \ caso el modelo puede reemplazar aeste
las Inversiones Individuales de las em- análisis. Como parte de su preparación
presas no se efectúan para atender el personal, se recomienda revisartOda la
crecimiento de la demanda, ya que ésta información secundaria que esté a su
no existe propiamente, sino para mejo- alcance, especialmente los estudios
rar su capacidad competitiva dentro del sectoriales realizados por los gremios in·
sector. Por esta razón, el valor agrega- dustrlales, para que de esta forma, pUa-
do por establecimiento y la T.B. son va- da usted cotejar los resultados que le
riables estadfsticamente independlen- proporciona el modelo.
tes, situación que tan sólo sirve para El resumen metodológico del moda-
confirmar el proceso de concentración lo es el siguiente:
en el sector. a. Selección de los sectores de

En 10$ sectores con producción dlri- mayor crecimiento
glda al mercado Interno que experimen- Como criterio de evaluación se toma
ten un proceso de crecimiento vfa de- el promedio del fndice de base móvil,
manda y acompafiado de un mayor po- para el valor agregado por estableci-
der de mercado (M.E.G.), hay una clara miento.
Identificación de un mercado en crecl· El criterio para definir los grupos en
miento, con espacio para la presencia que se clasificaron los sectores según
de nuevos competidores directos. En su crecimiento es el siguiente:
tanto que si el crecimiento no es un fac-
tor determinante en el comportamiento a) De alto crecimiento, para los seeto-
de M.E.G. se trata de sectores con la res que presenten una tasa real, pro·
presencia deproductos dominantes que medio anual, por lo menos del 6.5%.
crean barreras para el crecimiento de los b) De crecimiento normativo. Para los
productores originales. sectores con tasa de crecimiento real

. positiva, pero Inferior al 6.5%.
2.4. Definlcl6n de las oportunidades de ) O b' lit P I etonegocio c e aJo crec m en o. ara os se -

La metodologfa seguida para el aná- r-:tivc:.n tasa de crecimiento real ne-
lisis de la dinámica de los sectores de g
mayor crecimiento, permite llegar a es- b. Identificación de 1t¡)S sectores que
tablecer lossectores que presentan bue- puedan explicar su crecimiento por
nas perspectivas para explorar oportu- factores de demanda
nldades de negocio, toda vez que son Mediante un modelo de regresión
sectores en crecimiento, con espacios efectúe los siguientes análisis:
para el establecimiento de nuevos com- a) Incidencia de la productividad total
petldores directos o que abren nuevas sobre el valor agregado por estable-
oportunidades dentro del eslabonamlen- cimiento.

e pacidad explicativa de la produc-
b) .~dad media del trabajo (P.M.T.) so-

t1VI •
bre el margen económico de ganan-

cia.
Para los sectores que no sea posible

mostrar que la pendiente de la recta
de. d elregreSiÓn es diferente e cero, en
:odelo A, y que, simultáneamente, en
el modelo B, se encuentre una relación
. nificativa entre las variables, se acon­

sl~a descartar estos sectores de la lista
~~cial, porque su crecimiento no se debe
a factores de demanda. Si tan sólo se
cumple la primera condición, coteje los
resultadoS encontrados con la evolución
del número de establecimientos en el
sector, odel número de trabajadores por
establecimiento, o cualquier otra Infor­
mación externa que le permita compro­
bar si en ese sector se presenta un pro­
ceso de concentración Industrial. SI com­
prueba concentración, entonces descar­
le el sector de la lista inicial.

e) Diferenciación del mercado
interno y del comercio exterior

Para cada uno de los sectores de alto
crecimiento que permanecen en la lis­
Ia, mediante un modelo de regresión, se
determina la capacidad explicativa de la
P.M.T. sobre T.B. Si la P.M.T. es esta­
dísticamente determinante en el com­
portamiento de laT.B., el crecimiento se
debe a la producción de'bienes destina­
dos al consumo interno, pero que esta­
ban protegidos por la antigua polftlca de
sustitución de importaciones. Como se
puede observar, en estos sectores hay
~uevas oportunidades de negocio, pero
Iienen un riesgo relativamente alto para
su explotación.

En los sectores que no sea posible
Comprobar la incidencia de la P.M.T.
sob~e T.B., las oportunidades dene­
90clo se orientan hacia la producción
de bienes de consumo ligero y consu­
~o durable, que no constituyen impor­
aclones.

d. Liquidez del sector
Mediante la regresión del valor

agregado por establecimiento sobre la
T.B., se puede determinar la liquidez del
sector. En los sectores que esta regre­
sión es significativa hay una clara Indl·
cación de buena liquidez. Es de espe­
rarse que esta relación se compruebe
únicamentepara los sectores dedicados
al mercado interno, pero en los secto­
res exportadores en quela regresión sea
significativa, es una clara Indicación de
que son Igualmente Importantes en el
mercado interno como en el de exporta­
ción.

e. Análisis de competencia
Este análisis se efectúa únicamente

para los sectores dedicados al merea­
do interno y tiene como propósito explo­
rar 'la existencia de barreras al creci­
miento por parte de las empresas exis­
tentes en el sector. Se realiza mediante
un modelo de regresión que busca de­
terminar el poder explicativo del valor
agregado por establecimiento sobre
M.E.G. Si se comprueba relación esta­
dfstlca entre las variables, se trata de
un sector con una demanda en creci­
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
disuasión para potenciales empresas
competidoras.

f. Análisis complementarlo
Hasta el momento se dispone de una

lista, con los sectores que presentan
buenas perspectivas para ubicaren ellos
oportunidades de negocio. Para la eva­
luación de cada sector, se debe dispo­
ner mfnimo de la siguiente Información,
que puede ser extrafda de los Anuarios
de Industria Manufacturera del DANE.

_ Usta de productos elaborados por los
establecimientos del sector.
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Los sectores con buenas perspectivas
en el mercado extemo, o intemo, pero
que ya no están protegidos por la
sustitución de importaciones son:

- Envasado y conservación de frutas y
legumbres.

- Fabricación de envases de madera,
de caña Yartículos menudos de caña.

- Diversos productos quimicos.

- Objetos de barro, loza y porcelana.

- Refinación y fundición de metales
preciosos.

- Fabricación de cuchillería, herramien­
tas manuales y articulos de ferrete­
ria en general.

- Hilados, tejidos y acabados textiles.

- Articulos confeccionados de materia-
les textiles, excepto prendas de ves­
tir.

- Articulos de cuero excepto calzado y
otras prendas de vestir.

A manera de ejemplo se p~esenta la
información analizada para el sector ela­
boración de compuestos dietéticos y el
sector envasado y conservación de fru­
tas y legumbres.

TejidoS y manufacturas de lana y sus
-- mezclas (3217).

brieaeión de textiles (3219).__ Fa
__ otras prendas de vestir, excepto cal­

zado (3221).

duetos de cuero y sucedáneos de__ Pro
ro excepto calzado y otras pren­cue ,

das de vestir (3233).

• código CIIU
Depurada la anterior lista, los se.cto­

res que presentan buenas perspectiVas
ara el mercado Intemo son:

~ Elaboración de compuestos dietéti­
cos.

_ Fabricación de maquinaria y equipos
especiales para la industria, excepto
la maquinaria para trabajar los meta­
les y la madera.

- Construcciones navales y construc­
ción de barcos.

- Industrias de bebidas no alcohólicas
yaguas gaseosas.

- Otras prendas de vestir ex,cepto cal­
zado.

- Envasado y conservación de frutas y
legumbre (3113). '

- Productos de molinería (3116).

- Elaboración de pescado, crustáceos
y otros productos marinos y de agUa
dulce (~114).

- Elaboración de compuestos dietéti_
cos (3123).

- Fabricación de envases de madera y
de caña yartículos menudos de caña
(3312).

- Fabricación de pinturas, bamices y
lacas (3521).

- Diversos productos químicos.

- Fabricación de llantas y neumáticos_
cámaras (3551).

- Fabricación de objetos de barro loza
y porcelana {361 O).

- Recuperación y fundición de cobre y
aluminio (3720).

- Recuperación y fundición de estaño
y níquel (3722).

- Refinación y fundición de metales
preciosos (3723).

- Fabricación de cuchillería, herramien­
tas manuales y articulos de ferrete­
ria en general (3811).

- Fabricación de motores y turbinas
(3821).

- Fabricación de maquinaria y equipos
especiales para la industria, excepto
la maquinaria para trabajar los meta­
les y la madera (3829).

- Fabricación de aparatos yaccesorios
eléctricos de uso doméstico (3833).

- Construcciones navales y construc­
ción de barcos (3841).

- Industrias de bebidas no alcohólicas
yaguas gaseosas (3134).

- Hilados, tejidos y acabados de texti­
les (3211).

- Articulos confeccionados de materia­
les textiles, excepto prendas de ves­
tir (3212).

- Número de trabajadores por estable­
cimiento.

- Salario promedio de los trabajadores.

- Salario promedio del personal admi-
nistrativo.

- Producción bruta por establecimien­
to.

- Consumo de energia eléctrica por
establecimiento

- Activos por establecimiento.

- Gastos generales por establecimien-
to

El análisis de los anteriores indIca­
dores, proporciona una idea aproxima­
da de la producción de las empresas y
cuál es el tamaño promedio de un esta­
blecimiento del sector..

Nota técnica. Los análisis de regre­
sión, referidos en los puntos anteriores,
se deben efectuar con un sentido expli­
cativo, mas no proyectivo. Por eso es
fundamental realizar las pruebas de hi.
pótesis para los coeficientes B1. El va­
lordel coeficiente de determinación (R2)
no es muy importante en este caso, pero
se recomienda trabajar con el modelo
que mejor coeficiente de determinación
proporcione, bien sea éste lineal o no.

3. ANALlSIS DE RESULTADOS
Para el desarrollo del modelo se rea.

Iizaron 95 sectores industriales, defini­
dos según la clasificación C.I.I.U., revi­
sión 2 a 4 digitos. El período de análisis
fue 1984-1991 y la información fuente
se tomó de los Anuarios de Industria
Manufacturera DANE.

La primera lista de sectores con tasa
de crecimiento real superior al 6.5%
anual es:

- Industria de la preparación y teñido
de pieles (3232).·

- Fabricación de calzado de cuero
(3420).

- Fabricación de artrculos de pulpa,
papel, nep (3419).



1,

Xi: Productividad media del trabajo
(P.M.T.).

ModeloN9 5
6.526 + 0.0333XI (0.516)

Vi = --=-==-..-:.....:...---.:....-...:...--
(0.132)

Donde: VI: Margen económico de ganan­
cia (M.E.G.).

XI: Valor agregado por establecimiento.

Infarmaclon complementarla
del sector
1. Productos elaborados por los esta­

blecimientos del sector.

- Frutas en conserva envasado.

- Aceitunas en conserva.

- Legumbres en conserva.

- Salsas u hongos en conserva.

- Frutas pasas.

- Jaleas de frutas.

- Salsa y pasta de tomate.

_ Frutas. legumbres. hortalizas
deshidratadas.

Tubérculos deshidratados.

- Concentrados de frutas.

;::=======::=============~ic~- ¡M. '.::,::;&,

RESULTADOS DEL ANAUSIS
DE REGRESION

Modelo N91

-2.374,46+1.873.48XI (0.5497)

Vi = (692.23)

Donde: Xi: Productividad total.

Vi: Valor agregado por establecimiento.

Modelo N!! 2

Vi = 32,914 + 8.135XI (0.5429)

(3.047)

Donde: Xi: Productividad media del tra­
bajo (P.M.T.).

Vi: Tasa de beneficios (T.B.).

Modelo N!! 3

Vi = _ 26,36 + 0.2266Xi (6.5874)

(0.On5)
Donde: Vi: Tasa de beneficio (T.B.).

Xi: Valor agregado por establecimiento.

Modelo N!! 4

Yi = 2.4345 + 1.2126Xi (0.4887)

D (0.5064)
.onde: Vi: Margen económico de ganan­

cia.

En millones de pesos

SECTOR 3123: ELASORACION DE COMPUESTOS DIETETICOS

Ng N9 DEPR. PMT V/rAGDO M.E.G T.B.
AÑO EST TRAB. TOTAL PROMEDIO

19 1193 1.39 1.18 74.15 15.83 58.08
1984

21 1043 1.34 1.51 75.07 8.39 39.96
1985

22 1029 1.31 1.85 86.39 5.07 20.75
1986

26 1080 1.31 2.44 101.16 6.86 28.74
¡ 1987

28 1159 1.38 5.06 209.34 17.29 112.75
I 1988

35 1575 1.32 3.34 150.37 10.66 71.47¡ 1989 237.68 12.91 80.89
I 33 1578 1.36 4.97

1990
1351 1.44 10.34 399.07 19.67 100.28

I 1991 35

1¡ CRTO.PROM
2.86 0.56 44.65 34.02 N.A. N.A.

ANUAL 9.50

PERIOD027 1.251 1.36 3.84 166.65 12.09 64.11

I PROMEDIO

I
!

erJIIII--

1. Productos elaborados por los esta.
bleclmientos del sector.

- Preparados a base de cereales
leche. malta. •

- Compotas de frutas. legumbres.

- Confites sin azúcar.

- Concentrados deshidratados de
came o gallina para sopas o Cal­
dos.

- Concentrados deshidratados para
salsas.

- Proternas a base de cereales

- Leguminosas precocidas.

- Mezclas precocidas para sopas.

2. Otra información (1)
- Núrllero de trabajadores por esta­

blecimiento 88

- Sueldo promedio de los trabajado­
res (miles $) (2) 530.0

- Sueldo promedio del personal ad­
ministrativo (miles $) (2) 1.460.4

- Producción bruta por estableci­
miento (millones $) 6.098.4

- Consumo de energra eléctrica por
establecimiento (mlles-kwlh)
1.546.6

- Activos por establecimiento (millo­
nes $) 537.9

- Gastos generales por estableci­
miento (millones $) 198.0

(1) Información de la encuesta anual
manufacturera. 1990.

(2) Sueldo mensual sin prestacio­
nes.

"..,..., .
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Modelo N9 5
Vi = -16.747 + 0.0278X1 (0.8503)

(0.0048)

ModeloN9 4
Vi = __15..:...03_+_1..:.,..94_7X_'...:..(0_.6_1_73..:,.)__

(0.63)

Donde: Vi: Margen económico
de ganancia.

XI: Productividad media del trabajo
(P.M.T.).

Donde: Vi: Margen económico de
ganancia (M.E.G.).

XI: Valor agregado por establecimiento.

Información adicional del sector

RESULTADOS DELANALlSIS
DE REGRESION

Modelo N9 1
Vi =-2.n5.95+3.267.72Xi (0.8242)

(656,09)

Donde: XI: Productividad total

Vi: Valor agregado por establecimiento.

ModeloN92
Vi = \ 260.07 + 7.20Xi (0.083)

(9.74)

Donde: XI: Productividad media del tra­
bajo (P.N/.T.)

Vi: Tasa de beneficios (T.B.).

Modelo N9 3
Vi = -159,543 + 0,2213)(/ (0.533).

(0.085)

Donde: Vi: Tasa de beneficio (T.B.).

XI: Valor agregado por establecimiento.
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comercio internacional hacia los paises
más desarrollados.

Se ha observado cómo muchos de
los productos de nuestros paises reci­
ben en el mercado internacional precios
por debajo del que observamos, por
ejemplo, en Brasil siendo uno de los pri­
meros exportadores mundiales de ali­
mentos, cada brasileño come menos,
mucho menos de lo mlnimo que necesi­
ta.

Todos estos problemas, amigo, son
preámbulo resu~ido del tema que qui­
siera platicarles,o'se quiere dar a co­
nocer la trascendencia que represen­
ta la pequeña empresa como una
perspectiva especial para Latinoamé­
rica, además conocer las aportaciones
especiales que 'se dan a este sector
en organismos como la Agencia Inter­
nacional de Desarrollo, la Organiza­
ción de las Naciones Unidas, la Co­
misión Económica de Naciones Uni­
das para América Latina y el Caribe,
la Organización Internacional del Tra­
bajo, las Organizaciones de los Esta­
dos Americanos y, en fin, muchos or­
ganismos internacionales que ven
cómo una solución en los paises del

LA PEQUEÑA EMPRESA LATINOAMERICANA:
RETO y OPORTUNIDAD PARA

LOS EMPRENDEDORES DEL FUTURO

LIC. SERVULO ANZOLA ROJAS, M.A,
Director Programa Emprendedor, Encargado Centro de Educación Continua. División de

Administración y Ciencias Sociales.
ITESM - Campus Monterrey, Méxlco.

INTRODUCCION
La década de los 80' fue para algu­

nos países época buena, pues con to­
das sus preocupaciones y penalidades,
1987 por ejemplo, fue un buen año para
muchos paises, en especial en latino­
américa. En los primeros años de esta
década se eliminaron todas las dictadu­
ras especialmente en Chile y Paraguay;
se fortaleció la democracia en Argenti­
na, Uruguay y Brasil; Perú enfrentó una
situación difícil con la elección de Alan
García, pero, sin embargo, demostró su
voluntad democrática para pasar a una
recuperación en 1983-1985:

No obstante todos estos puntos, la
~risis económica y social en latinoamé­
rica cada vez fue más critica, pues no
solamente en Bolivia y Perú dejaron de
pagar sus deudas, sino que también
México en 1986 y Brasil en 1987 caye­
ron en crisis económicas como conse­
CUencia de su sistema financiero inter­
nacional.

I Datos de los últimos años son reve­
td?res de cómo los paises pobres han
den1d? que soportar la pérdida de más
de miles de millones de dólares por un
elerioro creciente de sus precios en el
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CURRICULUM
GERMAN FRACICA NARANJO
Estudios: Pregrado: Estadlsr

Universidad de la Salle. ICa

Posgrado: Maglster Administraci .
de Empresas, Universidad de losAnd~ns,

Cargos desempefiados: Jefe d I
Departamento de Estadistica. Bolsa de
Valores de Bogotá. e

Coordinador del área de Finanzas
Cuantitividad, Universidad Extemado dy
Colombia. e

Fundador y director del programa de
Des~rrollo Gerencial para la Pequeña y
Medrana Empresa, Universidad Extema.
do de Colombia.

Investigador en pequeña y mediana
empresa, Universidad Externado de
Colombia.

Fundadory Director del programa de
Alta Gerencia para la Mediana Empre­
sa, Universidad de la Sabana.

Publicaciones: Interés y relaciones
de equivalencia, Universidad Extemado
de Colombia.

Manual de valores de renta fija, Bol·
sa de Valores de Bogotá.

Activos bursátiles en el mercado fi­
nanciero colombiano, Universidad Exter­
nado de Colombia.

Análisis estadfstico descriptivo. Uni·
versidad de la Sabana.

Investigaciones: Estilos gerenciales
del hombre y la mujer, coautor, Univer­
sidad de los Andes.

Crédito de Fomento, Universidad de
los Andes.

Carrera empresarial (en proceso).
Universidad de la Sabana.

Indicadores del desarrollo económi­
co colombiano, Universidad de la salle.

Instrumentos de planeación financie­
ra para la pequeña y mediana empresa,
Universidad Externado de Colombia.

2. Otra información (1)

- Número de trabajadores por es­
tablecimiento 48

- Sueldo promedio de los trabaja­
dores (miles $) (2) 286,8

- Sueldo promedio del personal
administrativo (miles $) (2) 2.033,5

- Producción bruta por estableci­
miento (millones $) 679,7

- Consumo de energla eléctrica
por establecimiento (miles-kwlh) 221,3

- Activos por establecimiento (mi­
llones $) 72,5

- Gastos generales por estableci­
miento (millones $) 121,3

(1) Información de la escuela anual
manufacturera, 1990.

(2) Sueldo mensual sin prestacio-
nes. '
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Ter:cer Mundo la del espfritu de em­
prender dentro de estas crecientes
economfas.

La ponencia pretende servir como
base para muchas intemelaciones que
se formulen en los países asistentes al
Congreso que permitan de manera par­
ticular y en conj~nto desarrollar progra­
mas integrales entre organizaciones, tra­
tando de fomentar el fortalecimiento de
la pequeña empresa con programas de
colaboración recíproca.

Se pretende, además, tener aportes
a las mismas en comentarios y ponen­
cias similares, con conclusiones que
resulten de países asistentes a este
evento y que cuenten con programas
especrticos para este sector de la eco­
nomía.

El tema, está centrado básicamente,
en mencionarles factores de desarrollo
para toda esta regl6n latinoamericana,
las perspectivas de la pequeña empre­
sa en estas épocas y a partir de ello se
puedan formularsoluciones especfflcas
para cada pals en particularcomo para
Latinoamérica en general (pero de ma­
nera conjunta). Lo anterior requiere de
análisis.

UN ANALlSIS GENERAL
Cada día crece ia gran necesidad de

que las pequeñas empresas se unan a
un mundo más globalizado, buscando
para sus productos y servicios un mer­
cado más rico e Internacional.

Unirse a las naciones más modernas
en busca de una economía orientada a
la exportación e importación que impul­
sena niveles de prosperidad es unaprio­
ridad para todos los países latinoameri­
canos.

Las pequeñas empresas deberán
aprovechar todo su talento, para que
unido a su sinergia produzcan la coope­
ración mutua de la iniciativa privada y
de los programas de los gobiernos, y se
encaminen a un mejoramiento continuo

en busca de un crecimiento Sostenid
para todas sus comunidades. o

Elpapelque desempeña la peque;;
empresa como factorde desarrollo ee a
n6mico y social en el mundo es inso~:
pechado, pero esto s610 lo lograremos
desarrollando un nuevo y efectivo pro_
grama en una posicl6n intermedia de la
economfa.

El momento que vivimos y del CUal
somo testigos, nos muestra una deci­
dida participación de organizaciones
y de grandes empresas dentro del
mundo globallzado y moderno y nos
da un claro ejemplo con ideas prácti­
cas, sencillas, económicas, funciona_
les y apropiadas para un desarrollo
permanente de las ya existentes y
nuevas pequeñas empresas, con en­
foques precisos para los países me­
nos desarrollados en busca de nue.
vas alternativas que garanticen su pro­
greso.

Este preámbulo amigos, nos lleva a
examinar un poco los problemas funda­
mentales económicos y sociales en
nuestros pueblos y ver cómo la peque·
ña empresa representa un factor de de­
sarrollo en lo econ6mico, para la mayor
distribución del Ingreso, para la genera·
clón de riqueza y crecimiento de los pai­
ses, y desde elpunto de vista social, es
indudable la generación de fuentes de
empleo que a la larga nos producen la
paz social.

Con el surgimiento de los bloques
regionales, nacionales e Internacionales,
es evidente y necesario crear conscien­
cia en los pequeños empresarios para
modernizarse y participar activamente
con sus productos y/o servicios, en con­
diciones más favorables dentro de sus
mercados internacionalizados.

El apoyo y fomento a la modemiza­
ción de las pequeñas empresas en lati­
noamérica está justificado de manera
plena y más si consideramos su impac­
to en el desarrollo de cada país.

t

,

MuchOS de los valores y ventajas que
enta este gran sector de la eco­

epres
r mía de los pueblos, son razones que
nO damentan su apoyo, pues es en la
íun eña empresa en donde se fomen­
peq~Espfritu Emprendedor, la mfstica,
ta e mpromiso, la necesidad de poner
e/ca . . E I ñen juego la inventiVa. s apeque a em-
presa la que:
• Permite que el crecimiento de la In­

dustria sea menos concentrado
geográficamente, ayudando,a su di­
versificación.

• Ayuda a resolver el problema del des­
empleo, es fuente generadora de tra-
bajo.

• Es un medio de estímulo Idóneo para
la capacidad Innovativa del empren­
dedor y empresario. Es fuente de in­
novación menos riesgosa.

• Da un medio a través del cual se im­
pulsa el trabajo del artesano, del téc­
nico, del profesional, para que en for­
ma particular o en grupo, desarrolle
una ventaja competitiva dentro de la
modernización.

• Representa una gran ayuda para el
desarrollo de otros servicios y secto­
res dándole valor agregado a la ma­
teria prima, los materiales o al pro­
ducto terminado.

• Evita los monopolios, fomentando la
libre empresa.

• Genera industrias apropiadas para el
mercado que abastece.

• Representa condiciones de ahorro y
consumo de cada región.

• Participa activamente en el proce­
so de integración para contribuir al
crecimiento de las exportaciones
nacionales, distribución del Ingre­
so, balanza de pagos, acumulación
de capital, tecnología, productivi­
dad, contribuyendo prácticamente
a la autosuficiencia dentro de cada
Pais.

• Tiene ventajas de oportunidades de
vender.

• Tiene ventajas en resistir Incremen­
tos de costos.

• Tiene ventaj'Qs de flexibilidad y adap­
tabilidad para la aplicación de progra­
mas y políticas administrativos.

• Representa interdependencia en las
empresas para contribuir al éxito de
las medianas y grandes empresas.

• Llega a mercados donde nunca lle­
garán las medianas y grandes em­
presas.

• Representa un medio de empleo para
personas incapacitadas físicamente,
por edad o dificultadpara conseguir
empleo.

• Da un sector noble y sano, eficaz e
idóneo para aprovechar más adecua­
damente las oportunidades locales y
regionales.
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 se nos aveci­
nan y las peticiones de los diferentes
países latlnoamer.icanos y del mundo,
relacionadas con el mejoramiento de
la productividad y competitividad con
énfasis en las empresas de transfor­
mación, no se dejan esperar. La res­
puesta a estas peticiones ha dado lu­
gar para que en países como México,
Colombia, Argentina, Chile, Venezue­
la, y todos los países en Latinoaméri­
ca realicen programas, seminarios,
conferencias, talleres, reuniones, etc.,
teniendo como objetivo la difusión de
nuevas tecnologías, la ciencia, las téc­
nicas, con miras al mejoramiento de
la competitividad de sus empresas y
puedan de esta manera comunicarse
dentro de un contexto de producción
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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ción con las pol(ticas económicas y
sociales, locales, nacionales e inter­
nacionales.

METODOLOGIA A UTILIZAR
Primero: ver la situación actual que

presentan nuestras pequeñas empresas
en cada pars; Segundo: hacer una de­
ducción concienzuda de los problemas
reales que le afectan; Tercero: afrontarse
a una discusión y análisis franco de sus
problemas; Cuarto: desarrollar un plan­
teamiento claro y apropiado para la so­
lución de los problemas detectados de
cada pars; Quinto: lograruna integración
de los problemas, y soluciones plantea­
dos; Sexto: discusión y análisis conjun­
to de soluciones prácticas y objetivos de
desarrollo económico y social sosteni­
ble, tanto regionales como internaciona­
les; Séptimo: crear una infraestructura
intermedia eficiente, bien localizada y
dirigida, de tal manera que la organiza­
ción y dirección efectiva de este tipo de
empresas en Latinoamérica genere un
potencial de bienestar económico y so­
cial.

Dentro de la metodologra estableci­
da anteriormente, se sugiere seleccio­
nar una o más ramas de actividad em­
presarial, quizás con énfasis en un sec­
tor de transformación, comercial ylo de
servicios (o los tres) y escoger, dentro
de esta rama, una o más empresas para
hacer una experiencia piloto (lo anterior
se sugiere se haga por pars). Previo a
lo antes planteado, es.condición indis­
pensable se comprometan los sectores
escogidos y los involucrados en ellos,
asrcomo las empresas a servir de ejem­
plo para demostrar los logros que se
obtienen en cada uno de los programas
y/o proyectos que se establezcan.

La aplicación de la metodologra se­
rra en base al modelo que se plantea
una vez que a las empresas seleccio­
nadas se les haya aplicado el modelo y
hayan llegado a niveles de operación
deseados.

ciones de la pequeña empre­opera
sao

tendencias Y crecimiento de la
d) LaS

pequeña empresa.
factores de la transición del po-

e) ~~~en los negocios familiares.

f) Los conflictos que afectan a la em­
presa familiar.
Los factores o variables de la fuente

g) u origen de la~propiedad de las em­
presas pequenas.
L s factores para el manejo directi-

h) 00 administrativo Yoperativo de lasv,
áreas básicas de las pequeñas em-
presas.

i) La pequeña empresa de manera in­
tegral.

OBJETIVO GENERAL PARA ESTE
TIPO DE PROGRAMAS

Brindar asistencia integral en capa­
citación, asesorra y financiamiento ten­
dientes a elevar la productividad, el
mejoramiento continuo y la competiti~­

dad de las pequeñas 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 ESPECIFiCaS
1) Gestar, planear, implementar y ope­

rar profesionalmente, las pequeñas
empresas.

2) Desarrollar y fortalecer la capacidad
de aprendizaje y manejo de las pe­
queñas empresas.

3) Buscar el mejoramiento continuo de
sus operaciones con la asistencia de
programas particulares e integrales.

4) Desarrollar e incrementar la capaci­
dad de apoyo en la capacitación, ase­
Soría y consultorra a través de orga­
nismos preparados.

5) Crear una infraestructura básica con
recursos humanos, materiales, finan­
cieros de capacitación en coordina-

producción, de los recursos huma
y de las finanzas. Lo anterior Plan~OS
retos administrativos integrados ypea
tlculares adicionales a los eXistentr.
en actualización y formación de nues

l e.
vos s stemas más eficientes para to.
das las pequeñas empresas. Otro PUno
to a atender en esta problemática e
la falta de una cultura emprendecior~
e.mpresari~I profesional, de adapta.
CI?~ y de liderazgo para dirigir y ad.
minIstrar procesos de cambio en la
modernización.

Todo este esfuerzo para lograr la
capacidad y habilidad interna para el
manejo de la pequeña empresa debe
ser completado por otros estudios y
análisis del medio ambiente externo:
análisis que llevan a integración ade.
cuada de los factores económicos
sociales, poUticos, tecnológicos, QU:
bernamentales, competitivo, con miras
a la asistencia integral en capacita.
ción, consultorra, asesorra y apoyo
crediticio de acuerdo con las caracte­
rrsticas del uso y de la magnitud de
los recursos necesarios para imple­
mentarlos. Por otro lado, para sensi.
bilizar a las pequeñas empresas de
todo su medio ambiente, exige que se
conozca todo su entorno y prepara,­
se adecuadamente a los cambios que
se están presentando.

Los proyectos de apoyo que han exis­
tido hacia este sector responden a las
demandas de la asistencia técnica y a
las solicitudes recibidas de diferentes
instituciones, de diferentes parses, es­
pecialmente relacionados con el sector
de la transformación. Asrtambién,de las
recomendaciones hechas a través de la
experiencia acumulada de diferentes
especialistas dando, como resultado,
programas y proyectos para análisis yl
o estudios de:

a) Factores internos que afectan el fun­
cionamiento de la pequeña empresa.

b) Factores externos de apoyo a las

sello marcado en el mejoramiento con­
tinuo de sus oJleraciones.

Para latinoamérica y el Caribe, por
ejemplo, la situación de competitividad
se toma dramática, si se carece de pro­
gramas integrados, locales, regionales,
nacionales e internacionales que permi­
tan a las pequeñas empresas incursio­
nar actiVamente en el proceso de mejo­
ramiento, pero, debemos saber que en
sus operaciones directivas, administra­
tivas y operativas, sólo cuentan con sus
propios recursos. Por lo tanto, su com­
petitividad se ve seriamente afectada al
considerarse los nuevos mercados am­
pliados y desarrollados que se están
presentando. Lo anterior obliga a las
pequeñas empresas a ser más agresi­
vas, más profesionales y más competi­
tivas si quieren participar en estos mer­
cados. Al ser más profesionales y com­
petitivas sólo tienen un camino: lograr
la eficiencia y el éxito en todas las fun­
ciones y actividades de la pequeña em­
presa. La meta central que se debe bus­
car para esta eficiencia y éxito es: de­
sarrollar un(os) producto(s) y/o
servicio(s) de la mejorcalidad, a lospre­
cios más competitivos y con lo~ mejo­
res servicios, todo esto dentro de un
esquema de retroalimentación perma­
nente.

Muchos programas realizados en
varios de nuestros parses, han demos­
trado a través de los años que cual­
quier programa o proyecto que se for­
mule en este sector, requiere que se
trabaje en dos grandes ambientes,
uno interno y el otro externo. En el ni­
vel interno de la pequeña empresa I

se ha notado que los empresarios no
están respondiendo en forma planifi­
cada, ordenada y controlada a los
cambios que se están dando, cambios
en cuanto a la tecnoiogra, información,
nuevos precios, nuevas materias pri­
mas, nuevos sistemas administrativos,
nuevos desarrollos del mercado, de la

i/III
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LA PEQUEÑA EMPRESA SIEMPRE
HA ESTADO Y ESTARA PRESENTE

Casi toda empresa grande algún dra
nació siendo pequeña, todo pueblo tie­
ne su historia empresarial muy modes­
ta, pero ninguno se escapa de ella. Si
nos ponemos a hacer una analogra con
nuestro pasado, hoy estamos, como
~stábamos el primer dfa que se inició la
Idea empresarial: Con un concepto de
revolución empresarial, con las mismas
grandes ideas, con los mismos grandes
retos, casi con los mismos problemas,
~o/o qUe más grandes y más comple­
JOS.

l' Hoy tratamos de cambiar la menta­
~dad del hombre, a la mejor utilización
rne los recursos, en vfas de un incre­
d~nto ~ostenido de la productividad,
tu
e

rneJoramiento continuo, de la cul­
d¡a ~e calidad, como decimos los aca-

rnlCOs, en la excelencia académica.

La metodologra exige, también,
buscar en estos programas las empre­
sas del sector dentro del pars selec­
cionado, asr como a otras empresas
de los demás parses a ser aplicables
en la medida de las posibilidades de
los Involucrados, buscando beneficiar
las otras ramas o sectores de la pe­
queña empresa.

Buscar en estos programas cómo
lograr coordinar local, nacional e
Intemacionalmente, Instituciones y gru­
pos de apoyo que trabajen primordial­
mente en favor del sector de la peque­
ña empresa, fomentando una mayorvln­
culación entre institutos, universidades,
cámaras, asociaciones, industria, go­
biemo, organismos intemaclonales, or­
ganismos juridicos, organismos técni­
cos, ya sean estos públicos o privados,
además, buscar destacar, dentro de la
metodologra de trabajo, la cooperación
multinacional en base a sistemas ya
desarrollados mediante red de apoyos
en varias ramas que tengan como so­
porte Inicial los sistemas de organismos
ya establecidos (OEA, ONUDI, BANCO
MUNDIAL, BIR, CEPAL, GRUPO ANDINO,
BID, CLADEA, etc.), formulando la co­
operación del empresarlado latinoame­
ricano.

Porú/t/mo, esImportantebuscaraccio­
nes permanentes para establecer vfncu­
los de programas y proyectos locales, re­
gionales, nacionales e internacionales.

RESULTADOS ESPERADOS
1. Apoyar y fortalecer a las pequeñas

empresas de cada pars en la crea­
ción, desarrollo y consolidación de
sus actividades.

2. Estructurar una red de carácter, pri­
mero regional, de apoyos Integrales.

3. Fomentar la cooperación horizontal
y vertical a nivel de Instituciones na­
cionales públicas y privadas, entre
parses que faciliten el acceso, la
transferencia de tecnologra empresa-

liaI Yla adapIacIón do lIlIOVllIItoen~ ..pres" ..le.... --
logras. LaS empresas gigantes representan

4. Fomentar en cada caso, la designa. IO5%, las empresas grandes el 1%,
clón de un punto focal de coordina. es ~edlanas el 4% y las micro y pe-
clón de organismos técnicos y finan. laueñas empresas 94.5%, en Iatlnoamé-
cie,ros, gubemamentales y privados q. a somos paIses de 'mIcras y peque-

,~ .

para impulsarel desarrollo de los pro. ñas empresas.
gramas y proyectos y la difusión de Las gigantes y grandes empresas
sus resultados. roducen cerca del SO% del PIB, las

5. Promover en cada pars la' creación ~edianas producen cerca de S% del
de un núcleo calificado de recursos PIS, las pequeñas y micro empresa pro-
humanos que promuevan el cambio ducen cerca del S% del PIB.
técnico, tecnológico, esprrltu empren· La gran empresa ocupa el 20% del
dedor, esprrltu empresarial, a través personal, la mediana ocupa el 10%, la
de programas y proyectos de orlen· pequeña y micro ocupa el 70%.
taclón práctica. Su estudio comprende: su economra,

6. Fortaleceren cada pars la infraestruc· el ámbito en que se desarrolla, la Im-
tura necesaria de las Instituciones y portancla, su tendencia y futuro, sus
organismos Involucrados, asr como fuerzas Ydebilidades, el empleado asa.
la capacitación de los recursos hu· lariado, el empresario, la empresa faml-
manos. liar, sus campos de desarrollo, etc..

7. Consolidary poner en marcha un sls- Conocer su medio ambiente es prio-
tema latinoamericano de apoyo inte- rilario, ycomo semencionaanteriormen-
gral, fomentando la cooperación, ca· te, de ello se desprende su importancia:
laboraclón, especialización y ofertas primero, económica y segundo, social.
de acuerdo ademandas en todas las
reglones y sectores.

S. Fomentar el desarrollo del espfritu
emprendedor e innovador de estu­
diantes y empresarios de todos los
niveles mediante lapolftlca de apren­
derhaciendo, haciéndolos consclen·
tes de su entomo económico y so­
cial, buscando su formación integral
de lIderes en la sociedad.

MEDIO AMBIENTE INTEGRAL DE LA
PEQUEÑA EMPRESA

Muchas de las empresas medianas
y grandes de hoy, si no todas, fueron
pequeñas antes.

El campo empresarial se compone
de:
Empresas gigantes
Empresas grandes
Empresas medianas
Empresas pequeñas

Amigos, revolución Industrial es igual
a revolución mental, y revolución eme
presarial, es igual a revolución men­
tal.

No olvidemos que es en la pequeña
empresa en donde se generan el esprrl­
tu emprendedor, la mrstlca, el compro­
miso, la necesidad de poner en juego la
Inventiva, y que sus valores y ventajas
son enormes.

A pesar de esta Impo~cla, la pe­
queña empresa se debate en el aisla­
miento de sus problemas y soluciones
objetivas, sin contar con la capacidad
adecuada para aprovechar sus oportu­
nidades.

Numerosas instltuclonesy organiza­
ciones de promoción Industrial, locales,
regionales, nacionales, Intemaclonales,
mundiales, prestan atención a este tan
Importante sector productivo en los par·
ses latinoamericanos.

Para lo anterior, basta un ejemplo: En
México, para efectos de polftica econ6­
mica y social, la pequefla empresa es
aquella que tiene de 15 a 100 emplea­
dos, y sus ventas anuales máximo lle­
gan a 3 millones de dólares.

Otrascaracterrstlcas tornadas son:
• Empresas de tipo familiar.
• Control y dirección total de la empre­

sa por parte del dueño del negocio.
• Mercado trpicamente local.
• La empresa crece principalmente a

través de la reinversión de utilidades.
• No cuenta con apoyo financiero ni

técnico especial.
• Es pequeña cuando se compara con

empresas más grandes dentro de su
campo.

• Administración emprrlca.
• 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 goblemo.
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SLAMP (Organización Latinoamericana
de la Pequeña y Mediana Empresa), ArD
(Agencia Internacional de Desarrollo)
BID (Banco Interamericano de Desarro:
110), OIT (Organización Internacional del
Trabajo), OEA (Organización de Esta.
dosAmericanos), ONUDI (Organización
de las Naciones Unidas pra el Desarro.
110 Industrial), Banco Mundial, BIRF
(Banco Internacional de Reconstrucción
y Fomento), MASTRICHT (Comunidad Eco.
nómica Europea), Banco Centroameri.
cano de Integración Económica, CEPAL
(Comisión Económica para América La.
tina), Acuerdo de Cartagena - Pacto
Subregional Andino.

Existen además, organismos nacio.
nales comunes a muchos parses como:
Ministerios, Secretarras, Bancos Públi·
cos-Privados, Fondos de Fomento, Cá·
maras Nacionales, Regionales y Loca·
les de Industria y Comercio, Confede·
ración y Centro Patronales, Sindicatos,
Asociaciones de Pequeñas Empresas,
Universidades Públicas -Privadas, Ceno
tros de Estudios Técnicos, ANDI (Aso·
ciaclón Nacional de Industriales).

Este medio ambientegeneraly nues·
tras consideraciones Iniciales nos hacen
pensar de manera más decidida en
nuestro compromiso: un planteamiento
sobre el comportamiento de nuestras
pequeñas empresas, y la forma de abor·
darlas.
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• La asesorra, tanto interna como ex­
terna, de la pequeña empresa es po­
bre.

• La habilidad del empresario es con­
siderada como el elemento más im­
portante para el desarrollo de la em­
presa.

• Las decisiones son tomadas por el
padre-empresario.

Además, se tienen organismos de
apoyo gubernamentales como, NAFIN,
S.N.C. (programa de apoyo a la micro y
pequeña empresa), Fondo de Garantra
y Fomento a la Pequeña y Mediana In­
dustria, Fondo Nacional de Estudios y
Proyectos, Fondo Nacional de Fomen­
to Industrial, Fideicomiso de Información
Técnica, Apoyo Técnico para el Finan­
ciamiento a la Industria.

CONACYT (Consejo Nacional de Cien­
cia y Tecnologra), FIDEC (Adelcomlso
del Comercio), SECOFI (Secretarra de
Comercio y Fomento Industrial).

Privados como: CAlNTRA (Cámara de
la Industria y la Transformación),
CANACO (Cámara Nacional de Comer­
cio), CoPARMEX (Centro Patronal), ADMIC
(Asesorra Dinámica:a la Micro Empre­
sa), BANcoMEXT (Programa Amigo Micro­
exportador), BANoRTE, BANcoMExT,
ADMIC.

En el mundo, organismos Internacio­
nales como: Al (Acción Internacional),



4

~;:;::=_:-=-=:::::::.:::::::::.. :::::::::::::::·2::=========::-:,c~

I e

10 SOLUCIONES

ACCIONES ESPECIFICAS

s-PARACADA AREA

s-PARA TODA LA EMPRESA

TODA LA COMUNIDAD

META
12 EXITO DE

LA. PEQUEÑA
EMPRESA

11

CONOCER
d' Medio ambiente, Intemo y extemo.
w Sus fuentes u orfgenes. -

A
w Sus organismos de apoyo financiero y téc-

B~~ nleo, local, nacional e Intemaclonal. ~
w Su administración:

,/ Familiar "'- -,/ Mercadotecnia
,/ FInanzas
,/ Producción
,/ Personal
,/ Integración General

5
A PARTIR DE ESTO BDEDUCCION DE PROBLEMAS

6
REQUIERE:

ANALlSISDE

A PROBLEMAS PRIORITARIOS
E

M • FINANCIEROS • ADMINISTRATIVOS X
B • TECNICOS • CRECIMIENTO T

7 I
E

E PROBLEMAS SECUNDARIOS
R

N • PUBLICIDAD • PRODUCTO
N

T • PROMOCIONES • DISTRIBUCION

E • PRECIO • VENTAS O

1 e BUSCAR
8

SOLUCIONES

\ ~--"..'"'''~'''.................''"'"'....



Con base en esto, entonces sr pode­
mos identificar y definir sus verdaderos
problemas, de tal manera que se pue­
dan plantear sus verdaderassoluciones.

Pero insisto, este es un enfoque que
requiere un cambio en las mentalidades:
de los grandes empresarios, para con­
seguirproveedores, clientes. De las au­
toridades, para una a1temativa de pres­
tación de empleo. De las organizacIo­
nes emprendedoras, para vivir su voca­
ción de servicIo, y de ustedes Jóvenes:
un problema, un reto, una gran oportu­
nidad.

CONCLUSION FINAL
El ser un profesional, eficiente y con

éxito requiere que se conozca exacta­
mente lo que se está haciendo. En la
pequeña empresa, gran parte de este
éxito depende de la habDidad y capaci­
dad del dueño para enfrentarse a las
situaciones cambiantes de su medio
ambiente, y esto cada dla es más dificil
principalmente por el sinnúmero de fac­
tores que debe atender y hacer en este
mundo globalizado.

El Indice de fracaso de este gran sec­
tor de la economla por problemas admi­
nistrativos, sobrepasa el 90%. Las ra­
zones técnicas, para sorpresa de algu­
nos, no son la causa del fracaso, pues
diflcilmente una empresa fracasa por
desconocimiento en la materia de un
mecánico, electricista, zapatero, pana­
dero, etc., o de un especialista en su
ramo (ya sea productor o distribuidor de
un bien y/o servicio). El fracaso se debe
fundamentalmente a la falta de conoci­
miento de herramientas y técnicas para
aplicar los procedimientos y programas
administrativos más adecuados a cada
función de su empresa.

La evolución y desarrollo armónico de
las actividades exige que las empresas
sean cada vez más profesionales, en­
focándose primero a conocer verdade­
ramente sus problemas y luego buscar
soluciones óptimas a ellos.

El problema principal para el peq
ño e

· Ue.
mpresano se centra en no apli

una administración eficiente, puesc:
r

encuentra casi todo el tiempo tan o e
pado en aquello que retiene máscu·
atención (de apagafuegos), que le es ~~
extrema dificultad darse verdader
cuenta de sus problemas. a

El futuro de la pequeña empresa tlen.
de a cambiar en el mundo empresarial
con distintos clientes, productos y ser~
"!clos; dlferent~s canales de distribución
difer~ntes, .técnlcas de adquisición ypro.
ducclón; diferentes métodos de publici.
dad y procesos de ventas; diferentes
formas de financiamiento, manejo de
personal, mercados más especializa.
dos, más globalizados. Todo esto y más
hace que el cambio estructural de la
pequefla empresa se presente.

Gran ,parte de la supervivencia, de·
sarrollo y éxito de la pequefla empresa
dependeriJ de la habllldaci y capacidad
del empresario para adaptar su empre­
sa al mundo cambiante dentro del cual
funciona su organización.

Las pequeflas empresas tienen des·
ventajas para obtener financiamiento,
asistencia técnica, encontrar clientes,
organizarsus actividades en forma como
pacta, lograrentrenamiento en cualquier
nivel, etc.

Si usted le pregunta a un pequeño
empresario: ¿qué es lo que usted más
necesita?, su respuesta casi siempre
será: necesito miJs dinero. La asisten­
cia que se requiere va más allá de la
mera adquisición de capital.

En latinoamérica, la falta de capital
no es sino una de tantas variables a
considerar. Los expertos de otros palo
ses, al Igual que un servidor, han encon°
trado que los problemas en nuestroS
paises son muy similares, sin embargo.
las estadlstlcas que se mencionan por
algunos no son reveladoras inmediatas
de las soluciones que se deben plan'

rá sólo a partir del aniJlisis de
tear, s:itU~ci6n que se formulen accio­
cada n miras a solucionar sus proble­
ne5 e°rineipales. El análisis de los pro­
(11a5 Ps de las pequeñas empresas en
blerna

ropias regiones podrla reconocer
susP . d

ituación a aplicar en ca a caso.
laS

El comportamiento de la pequefla
resa latinoamericana exige que

ernp . I IIcada persona que se anvo ucre en e a,

selectiva en el uso de los temas a
sea

tarO algunOS puntos pueden parecerKa , .
. relevantes o innecesanos Yotros pue-
~en requerir modificaciones considera­
bles antes de que puedan ajustarse a
una estructura en particular.

Muchos resultados que hemos visto,
deducen que los problemas de las pe­
queñas empresas latinoamericanas no
son muy diferentes, pero es muy lógico
pensar que toda la información que se
utilice deberá ser empleada como fuen­
te de ideas y marco dé referencia, para
ser utilizado en otros sistemas de asis­
tencia para la pequefla empresa..

Es apreciación de un servidor, que el
mejor material que se presente en cual­
quier parte, al igual que los mejores pro­
gramas que se formulen para la peque­
ña empresa, cualquiera que sea su giro,
deberán ser aquellos diseflados y diri­
gidos para ser llevados por las perso­
nas involucradas directamente en las
operaciones de las mismas. Es de co­
nocimiento general, que las pequeflas
empresas representan una fuente de
desarrollo económico y social para las

oportunidades de empleo y mayor dis­
tribución del ingreso, ya que se encuen­
tran en posiciones ventajosas en rela­
ción con las medianas y grandes em­
presas, para hacer uso de la tecnologla
intermedia y bien localizada y dirigida.

Sin embargo, esto no es suficiente,
es necesario que el empresario (presen­
te y futuro) en pequeño se anime a utili­
zar tecnologra apropiada, aprenda a
decidir qué es lo correcto para su em­
presa en particular, haga cálculos co­
rrectos y adecúe su empresa al medio
ambiente, que dirija, administre y opere
con éxito la administración de su em­
presa, tanto en funciones particulares
como en actividades conjuntas.

La tarea entonces, como reto a este
compromiso, es sensibilizar a todos los
emprendedores de los programas en
favor de este sector, de ser conscientes
de nuestro papel como gestores de una
nueva sociedad empresarial.

A los participantes de este Congreso
y a los estudiantes dél futuro empresa­
rial, a los forjadores de la experanza;
esto les digo: es de su trascendental
papel como Ifderes empresariales de
sus comunIdades, y de la búsqueda de
las mejores altemativas para su desa­
rrollo personal y profesional, que esto lo
vean como un magnffico reto y quesean
las pequeñas empresas su mejor opor­
tunidad, su mejor esperanza, en lugar
de convertirla en constante preocupa­
ción. Mucho tenemos que hacer en este
sentido.
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SILVAYN BOURGELAS
JORGE JIMENEZ

JACaUES LALANDE
Universidad de Quebec en Trols-Rivleres

AGRADECIMIENTOS
Agradecemos al profesorJean Lorra­

in de la Universidad de Quebec en Trois­
Rivieres, por sus valiosos consejos para
la realización de esta ponencia. Igual­
mente, queremos destacar la participa­
ción del señor Denis Rheaul, estudian­
te de la Maestrfa en Gerencia de Pe­
queña y Mediana Empresa de la misma
Universidad, quien participó en la ela­
boración del trabajo de curso que sirvió
de base para la realización de esta po­
nencia.

Finalmente, queremos agradecer a
las siguientes instituciones que colabo­
raron para hacer posible nuestra parti­
cipación en este congreso: Gobierno de
Quebec, Université du Québec El Trols
Rivieres e ICES!.

INTRODUCCION
laactividad empresarial suscita cada

vez más interés en Quebec, América y
las diversas regiones del mundo. En
efecto, las Pequeñas y Medianas Em­
presas, PME, juegan un papel importan­
te en la economfa tanto a nivel del va-
I 'Or agregado y la generación de nuevos
empleos, como en el desarrollo reglo-

nal. Ellas proporcionan formas alterna­
tivas de desarrollo y dan a la sociedad
más flexibilidad y dinamismo" frente a
los cambios y trastornos de toda fndole
que actúan hoy en dfa sobre la econo­
mfa mundial. Más aún, ellas permiten a
los individuos realizarse y lograr sus
aspiraciones.

Es, por lo tanto, muy pertinente pre­
guntarse sobre las caracteristlcas de las
personas que crean y dirigen hacia el
crecimiento estas empresas, es decir,
cuáles son las caracteristlcas del em­
presario exitoso.

Esta información resulta útil para to­
das aquellas personas e instituciones
que trabajan en pro del desarrollo del
espfritu empresarial, y cada uno la pue­
de utilizar de acuerdo con sus necesi­
dades:

Los empresarios, para su auto-desa­
rrollo.

Los inversionistas, para disminuir el
riesgo.

Los educadores, para elaborar sus
programas de formación empresarial
mejor adaptados.
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,..... fi d rd na con la necesidad de logro. Por otro
' Es posib~e a rmar, e acue. o con lado, Sexton y Bowman (1984) conside-

más recientes Investigaciones, que
la: rasgoS de personalidad no tienen la ran que el centro de control y la necesi-
loan influencia sobre los resultados que dad de logro son caracterfstlcas gene-
gr merosos investigadores trataron de rales de éxito, es decir, que no son ex-
n~ribuir durante mucho tiempo. Sin em- elusivas del empresario. Adlcionalmen-
a go la personalidad aparece como te, Brockhaus (1982) dice que la propen-
buanar c~racterfstlc. a Importante en la iden- slón al riesgo es similar entre los em-

ri O 1 lit t presarios y el resto de la población.tificación del empresa o. e a ~ra u-
ra se destacan cuatro caracterfstlcas: Observamos que estos resultados

1) Centro de controllntemo. son contradictorios. Debido a ello, al-
gunos Investigadores han tratado de

2) propensión al riesgo. explicar el éxito empresarial utilizan-
3) Tolerancia ala ambigüedad. do modelos más complejos que Inclu-
4) Perseverancia. yen variables adicionales a los rasgos
Jiménez(1988),HomadayyKnutzen de personalidad. Lorrain y Duss-

(1986), y Brockhaus y Horwitz (1986), aul(1988), por ejemplo, concluyen que
consideran que la caractertstica esen- los comportamientos son mejores
cial es el centro de control intemo, lo predlctores del éxito que la personali-
que significa que para el empresario los dad. Esto significa que los rasgos de
eventos de la vida cotidiana están de- personalidad tienen una relación con
terminados principalmentepor las aceio- la creación de la empresa, pero no con
nes de los mismos indMduos. Jiménez el éxito de la misma. Evidentemente,
(1988) encontró que los empresarios tle- Mlskln y Rose (1990) encontraron que
nen preferencia por los riesgos mode- la decisión de crear una empresa no
radas, es decir, las situaciones de Incer- está asociada con los mismos facto-
tidumbre en las que ellos pueden mejo- res que determinan su éxito. Roblnson
rar sus probabilidades de éxito. SChere et al (1991) consideran que cambios
(1982), Sexton y Bowman (1984) encon- en ·la personalidad a través del· tiem-
traron que los empresarios son más to- po pueden ser la explicación de los re-
lerantes a la ambigüedad que los geren- sultados erráticos de los investiga-
tes. Se entiende la tolerancia a la ambl- dores, pero por definición los rasgos
güedad como la capacidad de actuar en de personalidad se consideran esta-
un ambiente imprevisible, discordante y bies (Ebstein y O'Brlen, 1985).
ambivalente. Olson (1987) menciona De otro lado, Churchil (1991) conclu-
que ciertos atributos del empresario ye que cinco de las once caracterfsticas
como la creatividad y la tolerancia a la identificadas por Welsh & Whlte como
ambigüedad ayudan al empresario una determinantes del éxito al inicio de la
vez que la empresa se encuentra en la empresa, son IImitantes del éxito en eta-
fase de crecimiento. Otras caracterfsti- pas posteriores de la misma. Por ejem-
C?S como la necesidad de independen- plo, el centro de control Interno hace que
~Ia (Hornaday y About, 1971) Y el el empresario organice su empresa de
InConformismo (Hornaday y Knutzen, una manera centralizada, lo que le per-
1986) se consideran también importan- mlte operar efectivamente y crecer en
tes. su etapa Inicial. Sin embargo, cuando la
..Jourdan (1987), encontró una rela- empresa comienza a crecer, ese alto

clan significativa entre el éxito empre- nivel de centralización se convierte en

CAPITULO I

LAS CARACTERISTICAS DEL
EMPRESARIO

La personalidad del empresario, ha
sido uno de los temas sobre el CUal
se ha realizado el mayor numero d
. I e
Invest gaclones (Lorrain y Dussaul
1986; Hornaday y Churchlll, 1986). E~
principio, los Investigadores trataron
de explicar el éxito empresarial a Par.
tir de la personalidad (enfoque unidi.
mensional). Actualmente, encontra.
mas una nueva corriente que bUsca
explicar el éxito a partir de un enfo.
que multldlmensional, es decir, que
Incluye variables adicionales como: la
personalidad, las motivaciones, las
competencias y los comportamientos.

Nosotros nos Inspiraremos en el mo.
delo de Herron y Robinson para presen.
tarel conjunto de las caracterfstlcas del
empresario que serán consideradas: 1)
Los rasgos de personalidad. 2) Las mo­
tivaciones 3) Las capacidades y 4) Los
comportamientos.

APRENDIZAJE

Los consultores, para aconsejar ade­
cuadamente sus clientes.

Los goblemos, para establecer pro­
gramas de ayuda más eficaces.

No es 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 personalidad
y las motivaciones. Las investigaciones
no han llegado a resultados únicos si no
por el contrario, contradictorios.

Por lo tanto, esta ponencia presen­
ta las caracterfsticas del empresario
exitoso, con base en un nuevo mode­
lo 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 palabra al respecto, y que, por
lo tanto, cada persona debe validar
estos resultados en su respectivo
medio de trabajo.

Figura 1. El modelo de Herron y Roblnson.
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F·Igura 2. El proceso de formación de las competencias.

l/l Habilidades :x:
ID ~¡Ic~ 1I
:x: Habilidades (/)

- - - --'"
cional propiamente dicha.

Según las teorlas de las expectativas
(Feather. 1986; Francas. 1987), el es­
fuerzo (motivación) poruna acción o una
estrategia determinada. será simultá­
neamente influenciado por un lado por
la Importancia que el individuo otorga al
objetivo y sus consecuencias, y de otro
lado por la posibilidad percibida de que
ese comportamiento contribuirá efecti­
vamente al logro del objetivo planteado.

Esta probabilidad de lograr el objeti­
vo a través de ese comportamiento es
evaluada a través de un análisis com­
plejo de fortalezas y oportunidades exis­
tentes tanto a nivel del medio ambiente
como a nivel de las caracterlsticas per­
sonales (dominio de las competencias
requeridas, aptitudes. rasgos de perso­
nalidad. etc.). Después de ese análisis
el individuo se sentirá motivado si perci­
be que la posibilidad 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
Lascompetencias resultan de un con­

junto de habilidades y de conocimien­
tos del individuo. que son el resultado
del desarrollo de las aptitudes desarro­
lladas a lo largo de su vida gracias al
aprendizaje y la experiencia (Lorrain.
Jacob y Petterson, 1984).

Aptitud creativa

Aptitudes cognitivas~

Aptitudes psycomotrices -..

I'bremente su modo de vida y de
cOg~~~ependiente Y autónomo. Según
ser inlón, las caracterlstlcas empresa­
s.u: aparecen frecuentemente a la
nal d del adolescente o del joven adul­
edaFinalmente. Jacobowitz Y Vilder
too 82) encontraron que los empresa­
(~9s entrevistados poseran un fuerte de­
n~o de independencia. de controlar su
s . vida Y un sentido importante de
f;~~~ponsabilidad en la toma de deci-

siones.
El tema de la motivación ha sido es-

tudiado también a partir del contexto.
O'Reillyy Roberts (1973). Ysobre todo
Hofstede (1980). demostraron que el

arco de referencia de los individuos
~ondiciona la naturaleza Yla importan­
cia de sus necesidades. de tal mane­
ra que la cultura que prevalece en un
mismo pars o región afecta los com­
portamientos empresariales y los m~­
dos de gestión de las empresas. Blals
yToulouse (1990). consideran que no
podemos admitir la existencia de un
simple modelo de motivación como el
que sugiere McClelland. Por el con­
trario, ellos demuestran que las moti­
vaciones para crear una empresa no
están delimitadas por las fronteras del
país. Dicho de otra manera, el dinamis­
mo y la receptividad del ambiente local
intervienen mucho más en la decisión
de crear una empresa, que la cultura na-

y Aboud (1971) y de Sexton y B0Wn1
(1983) reforzaron y difundieron esta te~
rra. Para ellos, los empresarios Pueden
estar fuertemente motivados por el de.
seo de realizar una idea, o de probarse
ellos mismos que son capaces de crea
una empresa y de hacerla exitosa. r

Hines (1973), compara las motivacio.
nes del empresario vinculadas al logro
con las de otros grupos y encuentra qUe
el nivel de estas motivaciones. es signi.
ficativamente más elevado en los em.
presarios.

Steiner, Miner y Gray (1986), sugie.
ren que los fundamentos psicológicos
sobre los que descansa el logro como
fuente de motivación consideran una di.
ferenciación particular de los empresa.
rios. Para éstos, el logro es una fuente
mayor de satisfacción.

Según estos autores, los empresa·
rios que tienen una fuerte motivación por
el logro tienden más a buscar el éxito
que a evitar el fracaso. Ellos prefieren
las situaciones en las que ellos pueden
Influir los resultados. y aquellos que le
proporcionan un reconocimiento perso­
nal por su éxito.

Numerosos investigadores han desa·
rrollado la tesis del deseo de indepen·
dencia yautonomla. Porejemplo, Collins
Moore y Unwalla (1955), demostraron
ampliamente que el empresario tiene
necesidad de controlar plenamente su
vida de trabajo. Rotter (1964), habla en
términos de centro de control y Hersc Y
Shiebe (1967), demostraron que los in­
dividuos motivados por su intemalldad,
son aquellos que se actualizan más que
los otros, que son independiente, efica­
ces y laboriosos. Kent (1982), está igual­
mente de acuerdo con que el empresa­
rio experimenta una fuerte necesidad de
realización. de independencia, de auto­
nomla y de liderazgo. Richman (1982),
hace referencia en el mismo sentidO.
Para él la motivación principal del em­
presario es tener la oportunidad de es-

un obstáculo, disminuyendo sus posi­
bilidades de éxito.

Cooper (1993). considera que las In­
vestigaciones realizadas hasta hoy po­
seen marcos teóricos insuficientes y en
algunos casos métodos de análisis in­
adecuados. Adicionalmente, algunas in­
vestigaciones han utilizado variables
muy simples. Sin embargo. Herron y
Robinson (1993A, 1993B). proponen un
modelo multldimensional para explicar
el éxito empresarial. Este modelo ha sido
parcialmente evaluado de manera em·
plrica, demostrándose hasta el momento
que la relación entre la personalidad y
el éxito está mediatizada por las moti­
vaciones e Influenciada por las compe­
tencias (Figura 1).

Las motivaciones:
La motivación se define como un es­

tado psicológico o intemo del individuo
que proporciona la energfa activa. orien­
ta y mantiene un comportamiento hacia
el logro de un objetivo (Chung et
Megginson. 1981). Otros autores (Levy
y Leboyeur. 1984) conciben la motiva­
ción como un proceso psicológico que
deriva de la voluntad de un individuo de
seguir un objetivo y una estrategia de­
terminada a partir de la percepción del
medio ambiente y él mismo. Esto se re­
fiere a la Intención de un comportamien­
to. Esto ultimo se manifestará en forma
de un esfuerzo que es visto como la
energla que el individuo despliega du­
rante su accionar por realizar la estrate­
gia escogida.

La teorla de la motivación ha sido el
objeto de numerosas investigaciones y
publicaciones de parte de los investiga­
dores. Una de las má~ importantes y que
ha influenciado enormemente esta ten­
dencia es la Teorla de McClelland
(1961). Para McClelland y Winter
(1969), los individuos están. motivados
principalmente por las necesidades de
poder. afiliación y realización (Need of
Achlevement). Los trabajos de Homaday
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ducirá a un mejor desempeño, depen­
diendo en parte del contexto y la situa­
ción.

Según Sanberg y Hófer (1986), el es­
tudio de estos comportamientos es muy
importante. Los dos afirman que las ca­
racterfsticas del comportamiento de un
empresario pueden ser tan determinan­
tes para el éxito de una empresa como
los rasgos de personalidad.

CAPITULO 11

EVALUACION

La evaluación clentfflca
Primeramente, debemos mencionar

que la investigación ha estado orienta­
da demasiado tiempo sobre los rasgos
de personalidad y las motivaciones. Se
ha crefdo que la personalidad es un
buen predictor del desempeño. Es sor­
prendente constatar todavla, hoy en dla,
la poca Investigación que existe sobre
las competencias y los comportamien­
tos. Sin embargo, los resultados de la
investigación sobre estos dos elemen­
tos hasta hoy son halagadores, por lo
tanto, esta nueva tendencia de Investi­
gación debe continuar y difundirse.

~n segundo lugar, nos interrogamos
fuertemente sobre la razón por la cual
los investigadores tratan de homogenei­
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 partir de estos,
se deben desarrollar programas de ca­
pacitación adaptados a las necesidades
especIficas de los empresarios.

En tercer lugar, con el obJetivo de
optimizar la utilización de los resultados
de las investigaciones, proponemos que
una labor de difusión permanente sea
realizada para lograr que este tipo de
Información sea fácilmente accesible y
comprensible a los estudiante, empre-

ereneia de las operaciones de la
y la g
empresa.

I apel de las competencias es muy
. E~ante. Además de influenciar el ni­
Imf~e intensidad de las motivaciones,
v~ stienen una influencia directa sobre
~: comportamientos que adoptará el
empresario.

LOS comportamientos
Herron YRobinson (1993), definen los

omportamientos del empresario como
~I conjunto de acciones del individuo que
son observables objetivamente. La psi­
cología experimental define por su lado
los comportamientos como la respues­
ta del sujeto a un estrmulo dado.

Según Zabra (1993), el comporta­
miento del empresario otorga un carác­
ter Empresarial a la empresa, lo que al
mismo tiempo tlene.una relación direc­
ta con el resultado de la misma. Este
carácter empresarial tiene cuatro dimen­
siones que son:

a. La intensidad de los comporta-
mientos.

b. La duración de los esfuerzos.

c. El tipo de actividad.

d. La informalidad de las actividades.

Si estas dimensiones no son teni-
das en cuenta, no se podrán tener bue­
nas interpretaciones sobre el desempe­
ño de la empresa. A la inversa, la utili­
zación adecuada de estas dimensiones
permitirá medir la plena cOhtribución de
las_actiVidades empresariales al desem­
peno de la empresa.

En los planteamientos de Maler
(1946) Y el modelo de Hollenbec­
~hitener (1988), el desem~ño es eva­
u~do según un conjunto de comporta­
mientos. El desempeño es la evaluación
~~ los resultados de esos comporta-

lentos en un contexto especrtico. Un
Comportamiento puede ser modificado
Por el m .
C· eJoramiento de una competen-
la' t' es a competencia modificada con-

b. Competenola para eStablee
red de contactos. er IIna

Finalmente, las competencias
ceptuales las subdividen en: cOn.

a. competencias ejecUtivas

b. competencias empresariales.
Otros autores como Mintzb

Wate!'8 (1982), Pavet y Lau (198;r y
~che," (1987), identifican tres roles ~. y
tIntos que el empresario debe as I~.
El . IIlnlr"

pnmero es un papel empresarial .
se define como la habilidad a det~Ue
las oportunidades de negocios, mOVi~~
zar los recu~s necesario~ para explo.
tarlos y trabajar largas jornadas. El se.
g.undo es un papel gerencial, qUe con.
slste en poseer las competencias con.
ceptuales, Interpersonales y polrtica
Finalmente el tercer pa/)el, es el pap:¡
técnico que está relacionado con las ha.
bjlldades necesarias para administrar las
operaciones de la empresa.

Por su parte, Belley, Dusseaul y Lo.
rrain. (1991), plantean que las compe­
tencIas son de dos tipos: Empresaria­
les y Gerenciales.

Las competencias empresariales
~onsisten en la capacidad del empresa.
no ~e sustraer de su ambiente las opor.
tumdades de negocios y de movilizar los
recursos necesarios para explotarlas de
una forma rentable. Igualmente, son
competencias empresariales la capaci·
dad de Innovar y de 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
tener buenas relaciones profesionales al
Interior de la empresa (empleados) yal
e~erior de la empresa (proveedores,
clientes, fuentes de financiación etc.) Y
finalmente las competencias g~rencia­
les Incluyen los conocimientos técnicOS
relacionados con el sector de actividad

. Esto quiere decir que las competen­
cIas resultan de aptitudes que los indivi­
duos desarrollan especfficamente para
realizar ciertas tareas. Estas aptitudes
son cualidades potenciales en los indi­
viduos. Ellas dependen de su potencial
hereditario, de su educación y de sus
e~~riencias anteriores. Con el apren­
dlza~e, la experiencia de trabajo o la for­
maCIón, el empresario adoptará o mo­
dificará ciertas aptitudes en su trabajo,
para desarrollar ciertas competencias
que le permitan realizar sus tareas.

A pesar que los investigadores han
":l0strado eoco interés alas competen­
CIas, est9 no demerita que este elemento
juega un papel definitivo sobre los re­
sultados. La investigación sobre las
competencias del empresario es muy re­
cien~~. 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 los conocimientos y las capa­
cidades especfficas 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 abierto e integrado.

Szilagyl y Schweiger (1984), retoman
la ~Iasificaclón elaborada por Katz y sub­
diViden las tres competencias mencio­
nadas con el fin de definirlas mejor.

Las competencias técnicas las sub­
dividen en:

a. Competencias técnicas de opera-
ción,

b. Competencias orgalllzaclonales y
c. Competencias sectoriales.

Las competencias InterpersonaJes las
subdividen en:

a. Competencias de liderazgo, y
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sarios, educadores e instituciones que
apoyan el espfritu empresarial. El trabajo
de investigación universitario se deberá
efectuar en mayor colaboración con las
entidades de apoyo. Esto facilita el ac­
ceso alas empresarios, crea un clima
de confianza favorable a la investigación
y fomenta la difusión y aplicación de los
resultados en favor de los mismos em­
presarios.

La evaluacl6n gerencial
Esta sección trata de fijar la Iftilidad

de los conocimientos adquiridQS y su
aplicación, tanto para los profesionales
que promueven la actMdad empresarial
como para los mismos empresarios.

La aplicación profesional: Esta infor­
mación permitirá a las instituciones de
apoyo identificar más realmente a los
empresarios y desarrollar programas
más adecuados para promover el espf­
ritu empresarial. Igualmente, gracias a
estos nuevos conocimientos los aseso­
res de empresas podrán aconsejar me­
jor a los empresarios.

La aplicación empresarial: Para el
empresario, este tipo de información
puede servir con el objetivo de conocer­
se mejor a sf mismo y mejorar. El po­
drá, por lo tanto, detectar sus fortalezas
y debilidades y realizar los correctivos
necesarios, y de esta forma ser más
exitoso.

CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

La orientación de la investigación ha
estadodirigidademasiado tiempo sobre
los rasgos de personalidad y las moti­
vaciones. Se ha crefdo que la persona­
lidad era un buen predictor del desem~
peño. Los resultados de las investiga­
ciones sobre las capacidades y los com­
portamientos son halagadores. Estas
nuevas tendencias de Investigación de­
ben continuar y difundirse. Se recomien­
da la realización de estudios longitudi­
nales y la utilización de técnicas dlferen-

tes al cuestionario, como por ejemplo I
observación. a

Proponemos, por lo tanto, qUe I
investigaciones sean orientadas ha~:
obtener modelos que sean represent
tivos de I? realidad del medio estudi::
do. Apartir de estos, se deben desarro.
llar programas de capacitación adapta.
dos a las ~ecesidades especfficas de los
empresanos.

Con el objetivo de optimizar la utili.
zación de los resultados de las Investi.
gaciones, proponemos que una labor de
difusión permanente sea realizada para
lograr que este tipo de información sea
fácilmente accesible y comprensible a
los estudiantes, empresarios, educado.
res e instituciones que apoyan el esprri.
tu empresarial. El trabajo de investiga.
ción universitari0 se deberá efectuar en
mayor colaboración con las entidades
de apoyo. Esto facilita el acceso a los
empresarios, crea un clima de confian·
za favorable a la investigación y fomen·
ta la difusión y aplicación de los resulta·
dos en favor de los mismos empresa·
rios.
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predictoras de perfiles empresariales
que impulsen el fortalecimiento de la
creación de empresas, tan necesario
hoy dra ell el pars.

1. PRESENTACION
INTERINSTITUCIONAL:
SENA·EAN.

Gon el objeto de visualizar las Insti­
tuciones partrcipes en la ooinvestlgaclón,
presentamos acontinuación un resumen
global de su quehacer.

1,1. El Servicio Nacional
de AprencflZaje, SENA

En la década de los cincuenta, la
mayor participación de los sectores de
la industria, comercio y servicios en
la estructura productiva y las polrticas
de desarrollo macroeconómico del
Estado orientadas a la sustitución de
Importaciones, intensificando la pro­
ducción de bienes de consumo dura­
ble, bienes Intermedios, las activida­
des comerciales y de servicios, evi­
denciaron la escasez de fuerza de tra-

EDITH CASTILLO ARMELLA. SENA1
ORLANDO SALINAS GOMEZ. E.A.N.

ANALISIS DE LAS PRUEBAS
DE AUTOSELECCION DEL PROGRAMA

DE ASESORIA A CREADORES DE EMPRESA
FACE (SENA): UN EJEMPLO

DE COINVESTIGACION INSTITUCIONAL

Por ello, la ponencia presentada en
este VII1 Congreso ~tinoarnericano so­
bre Espfritu Empresarial, además de ser
una validación de pruebas de autose­
lección de empresarios, es un ejemplo
de coinvestigación institucional que evi­
ta redundancias en Información necesa­
ria para la cuallflcaciór;l de los progra­
mas de formación empresarial en Co­
lombia.

E El beneficio sinérgico es evidente.
Ibinomio SENA _EAN analizó las p~'

len' l'Cla Idades emprendedoras de un
~rupo de usuarios FACE, afianzando
a Posibilidad de. obtener pruebas

Construir conocimiento es hoy dra
una preocupación de todas las entida­
des generadoras de procesos deforma­
ción. Esta inclinación conduce a consi­
derar la investigación como sustrato
principal para desarrollar programas
que, para el caso de la creación de em­
presas, es muy escasa en nuestro me-
dio. .
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bajo capacitada para desarrollar las
nuevas labores productivas.

La conclentlzaclón de los diferentes
estamentos sociales sobre laproblemá­
tica educacional que presentaba la po­
blaclón laboral, permitió la concertación
de los gremios de la producción, los tra­
bajadores, el gobierno y la Iglesia para
crear, en 1957, el Servicio Nacional de
Aprendizaje, SENA, por medio del de­
creto 118 como un establecimiento pú­
blico del Estado del orden nacional con
personeria juridica, patrimonio propio e
independiente generado por los aportes
de los sectores productivos, con auto­
nomra administrativa, adscrito al Minis­
terio de Trabajo, para cumplir la misión
de orientar, desarrollar y apoyar tecno­
lógica y pedagógicamente la capacita­
ción del recurso humano para el trabajo
productivo.

Consecuentemente con la evolución
socioeconómica del pars y sus necesi­
dades reales, la institución se ha venido
actualizando a nivel juddico, administra­
tivo y operativo definiendo su misión y
priorlzando polrticas y estrategias para
ofrecer una respuesta efectiva al desa­
rrollo de la nación ya las necesidades y
potencialidades de la población a la cual
dirige su formación.

En estos contextos la institución am­
pira su acción de formación profesional
integral a desempleados y subemplea·
dos, por la función que le asigna .el go­
bierno através del decreto 3123 de 1968
de cumplir la polrtica social del gobierno
en el ámbito de promoción y formación
de los recursos humanos del pars. Fun­
ción que se amplra en la década de los
ochenta a los sectores de campesinos
y marginados urbanos, creando los pro­
gramas de promoción profesional popu­
lar P.P.P.S. con una metodologra integral
de capacitación organlzatlva, empresa­
rial y técnica.

Posteriormente, el decreto 1421 de
1989 asignó al SENA una nueva función

relacionada con la prestación del Se .
cio de Intermediación laboral. En 19~1'
el decreto 585 que desarrolló la ley d'
ciencia y tecnologra, estableció qUe e
SENA cumplirá funciones de transfereel
cia de tecnologra mediante la forrnacló~
profesl0flal Yde investigación aplicada
y de desarrollo tecnológico, creando
centros de servicios tecnológicos.

La formación profesional integral im.
partida en el SENA está orientada a los
diferentes niveles de calificación de la
fuerza de trabajo, mediante los siguien.
tes modos de formación: habilitación
para oficios semlcalificados, aprendiza.
je y complementación para oficios cali.
ficados, especialización para técnicos
medios, asesorra y asistencia técnica
como servicios complementarios orien.
tados a los niveles gerenciales de los
sectores formales e informales de la
economra para apoyar su desarrollo
económico e impulsar su productividad.

Actualmente las acciones del SENA
cubren todo el territorio colombiano, tie­
ne presencia en 1000 de los 1020 muo
niclpios del pars, a través de sus 20 di·
recclones regionales, Imparte formación
profesional Integral en 3257 oficios di·
ferentes, presta asesada y asistencia
técnica con las siguientes modalidades
de acción: Formación en centros fijos da
capacitación (103), formación en la em·
presa, formación abierta y a distancia
FAD, divulgación tecnológica y promo­
ción profesional popular P.P.P.S.

En el perrada comprendido entre
1982 y 1992 el total de alumnos curso
fue de 6.107.663 concentrados en cur­
sos cortos de habilitación y complemen­
tación, generando dispersión de recur­
sos y esfuerzos incidiendo en bajas ta­
sas de retomo de la capacitación.

1:1 nuevo modelo de desarrollo dal
pars de apertura económica, fundamen­
tado en una mayor competitividad em­
presarial, el aumento de la prodUctivi­
dad, la modernización de los procesOS

,
'vos y el mejoramiento de la ca­

productlloS productos elevará lademan­
¡¡dad:~a formación profesional para el
da p. de los nuevos perfiles ocupaclo­
trabaJode los sectores productivos, las
nal~~icaciones técnicas y tecnológicas,
mO unidades productivas demanda­
da 1::rviciOS tecnológicos que el SENA
rán ofrecer Y la .Intermedlación del
dab~ o función asignada a la Institución
e;ra ~e~ponder eficientemente a la pro­
~Iemática del desempleo estructural y
Coyuntural.

La entidad afronta un nuevo proceso
de reestructuración Y modernización,
desde 1992, para responder eficiente­
mente a los requerimientos de su entor­
no socioeconómico. La Ley 119del 9 de
febrero de 1994 que.actuallza al SENA,
define como misión "cumplir la función
que le corresponde al Estado de Invertir
en el desarrollo social y técnico de los
trabajadores colombianos; ofreciendo y
ejecutando la formación profesional In­
tegral, para la Incorporación Yel desa­
rrollo de las personas en actividades
productivas que contnbuyan al desarro­
llo social, económico y tecnológico del
país".2

El proyecto de ley reitera el compro­
miso del SENA de apoyar la poUtiea so­
cial, transfiriendo a partir de 1994 la ca­
pacitación organlzatlva y comunitaria a
otras entidades nacionales y de los mu­
nicipios, para concentrar la acción insti­
tucional que se desarrolle en los saeto­
res pobres a través de la capacitación
para el trabajo, la asesoda empresarial
y la asistencia técnica.

1.2. Escuela de Administraclon de
Negocios, E.A.N.

Desde el año de su fundación, 1967,
la Escuela de Administración de Nego­
cios, E.A.N., orienta sus programas aca­
démicos a la formación empresarial con

--------
2. (Ley de reestructuración del SENA).

una misión de "Contribuir a la formación
Integral de la persona y estimular su
aptitud emprendedora, de tal forma que
su .acclÓn coadyuve al desarrollo eco­
nómico y social de los pueblos".

En sus diferentes programas de
pregrado y postgrado, el énfasis en la
creación de empresasestásoportadoen
el centro de Desarrollo Empresarial,
CEDEAN, que tiene como tareas esen­
ciales el estrmulo al esprrltu empresa­
rial y el fortalecimiento de las relaciones
Universidad-Empresa.

El impacto educativo de la E.A.N., en
este sentido, es reconocido por el sec­
tor productivo en general, originando
mlJltiples trabajos de colnvestigaclón en
esta temática que son realizados por
profesores de la Facultad de Adminis­
tración de Empresas, en colaboración
con estudiantes de pregrado y postgra­
'do.

2. EL PROGRAMA DE FORMACION
y ASESORIA A CREADORES DE
EMPRESAS, FACE
2.1. Antecedentes

En 1968, el SENA al crear el progra­
ma de asesorra a las Empresas y la
Formación de Mandos Medios, dirigido
a la mediana y gran empresa para la
formación y asesada Integral de loscua­
dros de la gerencia y Irneas de mando
de la empresa, desarrolló a través de
algunos asesores el servicio de apoyo
acreadores de empresa, sin definir una
metodologra operativa que permitiera
implantarlo a nivel nacional.

En los primeros años de la década
de los ochenta, al evidenciarse la cri­
sis económica del pars, con la rece­
sión de sus sectores productivos, el
incremento del desempleo y subem­
pleo, con rndlces promedios de 10.2%
y 13.2%, respectivamente, algunas
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Creación de Empresas
• Profesionales.

• Técnicos.

- Tecnólogos.

- Universitarios.

- Personas con potencial empresarial.

laborales a través de la autogestión.

Los factores Internos se relacionan
con el posicionamiento del programa en
I.os diferentes departamentos del país,
la selección de usuarios con los perfiles
requeridos, el mejoramiento continuo de
los procesos metodológicos, medios,
contenidos y estrategias para asesorar
y formar Integralmente a los empresa­
rios potenciales.

3.· MARCO DE REFERENCIA
TEORICO
Para muchos de los estudiosos de la

formación empresarial, es un.aserto la
relación entre el factor psicológico, el
desarrollo económico y el comporta­
miento empresarial.

En efecto, las bases conceptuales del
proceso empresarial tienen explicación
en la comprensión de las motivaciones
de la persona por Impulsar el éxito eco­
nómico. Por ejemplo, David McClelland
ha concluido que las personas con alta
motivación al logro no sólo son sensi­
bles a la detección da oportunidades
económicas, sino que también, tienden
a hacerse empresarias.

A su vez, Albert Shapero basa su te­
sis enia descripcl6n de una acción hu­
mana analizada a través de un evento
empresarial.

Tanto la tesis deMcClellandcomo las
de Shapero configuran nuestro lente de
análisis para Identificar las motivaciones
de los usuarios del programa FACE del
SENA. Por ello presentamos a continua­
ciónsus principales planteamientos:

Los enunciados de David McClelland,
ej(puestos .anteriormente, y el estudio
sobre el perfil del empresario creador de
empresas en Colombia, realizado por el
SENA, constituyeron las bases concep­
tuales de los instruméntosde aut6selec­
clón de laspotencialidad~sempresaria­
les de los usuarios del programa; su
validación emplrica se relaciona con el
número de empresas creadas y conso-

2.2. 0b}etiIRJs deI(J1OgnIma ~ serviCios
A. G~neral 2. ~(omoción de la mentalidad
. Bnndar, a nuevos y futuros empre p.. resarial

nos, forma~lón Integral profesiona~a. ern~romovér el esplritu emp.resarlal y
asesoría onentadas a estimular el d y rtalecer programas para inducir al
sarrollo de la mentalidad empresariale. fo pleo independiente mediante la crea-
la creación de empresas, como 0Peióy e~n de empresas.
laboral, para contribuir a la genera '.n el
de empleo .y al d· II clon B Formación yasesorfa empresarial

, esarro o empresarial . ió d e presas
económico y social del país ' para la creac n e m

. Desarrollar Y afianzar la mentalidad
B. Especificas empresari~l, el plan de empresa y la

Este programa bUsca: gestión efiCiente de la nuevaunidad pro-

1. ~ortalecer la confianza de los poten. ductiva.
clales empresarios en sus propias e SeNicios empresariales
capacidades. . Orientar al usuario enl9s servicios

2. Formar y asesorar al usuario en I interinstitucionales de: Información,
forn'lulación y ejecución de su proyec~ intermediación, asesoría, co,:,sultorla,
to empresarial o plan de empresa asistencia técnica y servicios especla-

3 Impartir la p.e··pa.s ió· l ' les requeridos para la consolidación de. "c n y os conocj. f • I
mientos necesarios acerca de aspec. la idea empresana.

. tos financieros, técnicos y administra- 2.5. Resultados del programa entre
t/vos de la empresa. 1989 y 1992

4. Ofrecerservicios de asistencia orien. El programa ~resenta los siguientes
tación y seguimiento en la pu~sta en resultados cuantitativos:
marcha de su empresa y posterior Empresas creadas: 807
desarrollo. Empleos generados: 3.509

5. Racionalizar la inversión de los recuro Ventas mensuales: $1.050.061 (miles
sos evitando el empirismo en la crea· de pesos)
clón de empresas

. Promedio asesQres en el perIodo: 51
2.3. Usuarios Promedio de empresas breadas .por

Desarrollo de la mentalidad Empre- asesor en el periodo: 16
sarlal

U
Usuarios capacitados: 11.197

- niversidades. .
• • 1 Estos resultados reflejan la inciden-

- InstItuciones de Educación media, l cia de factores eXternos e intemos.

técnica y tecnológica. Los factores éxtemos evidencian la
- Centros de formación del SENA. importancia del entamo socio- económi-
- otras entidades interesadas. ca nacional y regional de cárácter es-

tructural y coyuntural, representados en
las nuevas polltlcas macroeconómicas
de apertura de mercados, la inseguridad
Social y otros imponderables que afec­
tan al sector empresarial a nivel regio­
nal, e inciden en la incertidumbre para
la toma de decisiones de aquellas per­
sonas que buscan nuevas alternativas

organizaciones cívicas como "El En­
cuen~ro. Antioquia por Colombia" y
Asociaciones de Profesionales, entre
ellas ·Ia "Sociedad de Economistas"
solicitaron en 1984 el apoyo y colabo~
ración del SENA, para buscar solución
al desempleo profesional y al mengua­
do desarrollo empresarial.

La creación de empresas como alter­
nativa al desempleoprofesional se cons­
tituyó en la respuesta SENA, y por ello
empezó a diseñar desde 1984 un plan
básico de principios metodológicos pe­
dagógicos y de asesoría para estos'gru­
pos ocupacionales.

Con la caracterización del perfil de los
creadores de empresas en Colombia,
desarrollada a través de estudlosexplo­
ratorios e investigaciones adelantadas
por el SENA en 1986, se déflnieron los
in~trumentos de autoselección que per­
~itleron explorarel perfil requerido para
Ingresar al programa, los objetivos
instituci~nales,el modelo metodológico
y los pnnclpales criterios establecidos
para su operación.

En. 1987, las Regionales de Bogotá,
Cundlnamarca, Antloquia, Atlántico y
Valle lideraron, con un grupo de aseso­
res, el desarrollo metodológico del pro­
grama de creadores de empresas coor­
dinando con las Cámaras de Comercio
y las Universidades, actividades para
fomentar el espíritu empresarial en los
universitarios y prestar asesoría y for­
mación integral a los proféSionales y téc­
nicos interesados en crear empresas.

Actualmente, el programa presta sus
servicios en todo el país, a las personas
y grupos que tienen potencialidades
empresariales y recursos económicos,
mediante un modelo metodológico de
atención, con polfticas, estrategias, con­
tenidos y medios acordes a los requeri­
mientos de los usuarios, para que pue­
dan enfrentar el reto de crear nuevas
unidades económicas, que generen
empleo y desarrollo.
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presiones no son tan Importan­
y lasnconformar la historia. Es la for­
tes ~omo la gente responde a esos
m~ s lo que importa, y esta forma
re °ende de la fortaleza de la motiva­
dep
ción al logro. Por lo tanto, la pregun-

de qué sucederá a nuestro pals o
~: ión o empresa, depende literal­
m~nte de cuantas veces nosotros
pensemos en logro, en establecer
metas mod~radas, pero alcanzables,
t memos nesgas calculados, toma­
~os responsabilidad personal, en­
contremos qué tan bien estamos ha-

ab · u 3ciendo nuestro tr aJo.
por su parte, la teorla de Albert

Shapero se basa en los siguientes enun-
ciados:

"El análisis de los diversos grupos
empresariales en el mundo, permite
identificarcuatro elementos centrales en
la acción del empresario:
1. Desplazamiento del empresario: (va­

riable situacional) Tiene que ver con
el conjunto de fuerzas que determi­
nan que el empresario en nacimien­
to tome la decisión de cambiar su
patrón o trayectoria de vida, su ca­
rrera, su forma de producir un ingre­
so.
Estos desplazamientos pueden ser
positivos o negativos, y muchas ve­
ces la acumulación vectorial de ellos
produce el suficiente impulso para
producir un movimiento acelerado
hacia la vida empresarial.

2. Disposición a actuar (variable psico­
lógica) Aunque muchas personas
sienten las fuerzas producidas por los
desplazamientos, que los impulsan a
cambiar su trayectoria de vida, sólo
una proporción de ellas reacciona po­
sitivamente al desplazamientoy toma
iniciativa con respecto a su futuro,

.....--------------------------------------------~
produciendo los ajustes que sean
necesarios.
Esta toma de iniciativa está directa­
mente relacionada con la percepción
y el convencimiento que el individuo
tiene de que es posible pata él modi­
ficar y afectar los eventos y el mundo
que lo rodea. En este sentido,
Shapero indicaque los indMduosque
consideran que su vida depende de
fuerzas que están bajo su control, o
sea personas autónomas, ,con moti­
vación al logro y autosuflclentes, son
las que en general realizan eventos
empresariales.

3. Credibilidad en la acción (variable
pslco-soclológlca). Esta faceta del
proceso tiene que ver con el conven­
cimiento que el futuro empresario ten­
ga de que podrá comenzar Yoperar
la organización y el desea de verse
realmente involucrado en la organi­
zación. Esta credibilidad en la acción
se adquiere básicamente por la
intemalización del rol del empresario
en lo que respecta a sus actitudes,
pautas y valores, reforzado por los
modelos que la persona tenga como
grupo de referencia, dentro de sus
aspiraciones personales. La familia,
el medio ambiente, los compañeros
de trabajo y otros grupos sociales,
afectan sustancialmente esta acción
de credibilidad.

4.Disponibilidad de recursos (variable
económica). Indudablemente el pro­
ceso empresarial requiere recursos,
y el futuro empresario tiene que en­
contrar y acumular los recursos ffsi­
cos, humanos, financieros Ytecnoló­
gicos necesarios para llevar a cabo
el evento empresarial. La habilidad
de la persona para identificar y con­
seguir estos recursos es vital para el
éxito del proceso.

tivos. Los gerentes yempresarios tie.
ne~ niveles más altos que otros pro_
feSIonales.

- Una persona con alto nivel de logro
encuentra en el trabajo empresarial
más oportunidades para usar su ta­
lento y satisfacerse.

- Las tres caracterfstlcas básicas de las
personas con alto nivel de logro, Son:
a. Les gustan situaciones en las Cua­

les pueden asumir totalmente la
responsabilidad de encontrar so­
luciones a los problemas; su
autoconfianza les permite tomar
para sr la responsabilidad y pien.
sa que las cosas se pueden hacer
en la medida en que toma esa res­
ponsabilidad.

b. Se establecen metas y logros mo­
derados y toma riesgos calcula­
dos. Su idea es establecer metas
que maximicen la posibilidad de
lograrlas, pero que no sean tan
fáciles o rutinarias que no le pro­
duzcan sensación de logro. Esta
caracterfstica lo hace afrn al pro­
ceso empresarial, pues el empre­
sario siempre está en la posición
de tomar riesgos calculados, de
decidir qué tan difrcil es llevar a
cabo una decisión e identificando
metas más y más elevadas, pero
alcanzables. Ama los retos que
son alcanzables con algo de difi'
cultad, aunque se queje por ellos.
Le gusta sopreponerse adificulta·
des, pues esas acciones son las
que leproducen satisfacción asus
necesidades de logro.

c. Quiere recibir Información que
evalúe qué tan bien está hacien­
do su labor, y éste es su estimu­
lante permanente. Necesita con
afán saber si está haciendo lo ca'
rrecto o no.

El hombre puede conformar su pro'
pio destino, las dificultades extemas

IIdadas entre los afios de 1987 y 1990.
Los enunciados básicos de la Teorfa

de McClelland son:
uEI hombre de empresa, no realiza su

actividad económica simplemente porel
afán de lograr resultados monetarios,
hay un componente motivacional mucho
más fuerte que es el deseo del logro, de
hacer muy bien su trabajo. La utilidad
es una medida de lo bien que el trabajo
se está haciendo, y no el fin en sr mis­
mo.

- Si una persona dedica su tiempo de
meditación, en pensar sobre cómo
hacer las cosas mejor, los psicólogos
dicen que él tiene Motivaci6n allo­
gro. Si lo dedica pensando sobre su
familia y sus amigos dicen que Moti­
vación hacia la afiliacl6n, y silo dedi­
ca especulando sobre los jefes yes­
tructuras de poder se dice que tiene
Motivacl6n alpoder.
Las personas con Motivaci6n allo­
gro se caracterizan porque presen­
tan en sus formas de pensar una se­
cuencia lógica para lograr que las
cosas se hagan: Definición del pro­
blema, deseo de resolverlo, identifi­
cación de medios para resolverlo,
comprensión de las dificultades para
solucionarlo, visualización de las per­
sonas que pueden ayudar, y antici­
pación de lo que ocurrirá si se es
exitoso o se falla.

- La gente que dedica tiempo a pen­
sar en cómo progresar, en cómo ma­
Jorar, en cómo Inventarnuevas 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 está lista ahacerlas cuan­
do la ocasión se preseni~.

- Los coeficientes de motivación al lo­
gro cambian porparses, porprofesio­
nes, por razas y por sistemas educa-



Shapero, para dar más cobertura a
su teoría, presenta el concepto que
él denomina "Evento Empresarlar y,
hace de éste la variable dependien­
te, dejando como variables Indepen­
dientes los elementos anteriormente
definidos.

Operaclonalmente Indica que el
evento empresarial está denotado por
las siguientes características:

1. Toma de Iniciativa: Entendida como
la decisi6n del Individuo o grupo de
identificar y llevar a'cabo la oportuni­
dad del negocio.

2. Acumulacl6n de r~ursos:Lo cons­
tituye el proceso de conseguir y asig­
nar los recursos ffsicos, humanos, fi­
nancieros y tecnol6gicos necesarios.

3. Admlnlstracl6n: Es la capacidad de
organlzacl6n y direccl6n de la nueva
empresa.

4, ,Autonomfa relativa: Identificada
como la libertad en la toma de deci­
siones.

5. Toma de riesgos:' Es la forma como
los nuevos empresarios han enfren­
tado los resultados de su gestl6n
empresariaf.4

La presente investlgacl6n tendrá
como marco de referencia te6rico, los
fundamentos conceptuales de las prue­
bas de autoselecci6n del perfil del crea­
dor de empresas y los principios te6ri­
cos de Albert Shapero, los cuales per­
miten visualizar los factores externos
que Influyen para que los individuos asu­
man el rol de empresarios y cuáles son
lascaracterfsticas que operacionalmen­
te inciden en el evento empresarial.

4. DISERo METODOLOGICO
El marco metodológico de la investi­

gaci6n es el siguiente:

4.1 Planteamiento del problema
El proceso de autoselecci6n de los

4. Ibld. pp. 67-69.

usuarios se fundamenta en un mar~ p rfil Motivacional busca medir,
teórico psicológico que evalúa las p~O"""- E! t~a y cuantitativamente, la moti-
tenclalldades emprendedoras, a travé~ cua~~~ de los individuos que puede
del dillgenclamiento de pruebas 6Scn' vaCI se hacia la afiliación o relaclo-
tas b d . I ió!tu' orientar, prue as e $Imu ac n s aciana! . terpersonales, el poder, o el logro,
y entrevistas que analizan los sigUien. ne~l~cuerdo con la clasificación obtenl-
tes rasgos del perfil empresarial: moti. ydse clasifica el logro como la variable
vación al logro o realización personal da .d ntitica a los creadores de empre-
ambición y deseo de superación, ener: q~: ~;tosos.
gla y tenacidad, capacidad de riesgO s. I d Sltuacional es un Ins-

ti I . I El 51mu a or ,
con anza en s mismo, constancia y d a1uaciónparaconocer las
persistencia, decisión, disciplina, dina. lrur:nento eheabv'1Idades de los Individuo

. fl xibil'dad ti 'd d ctltudes Y Imismo, el, crea VI a , estabi. a I t bajo individual relaciones
Iidad emocional, adaptabilidad, segun. ~rente a rales el carácter y' motivación
dad y efectividad. IOterperso.na , I

. . ~ empresanal.
Los niveles de predicción de éxito en Los niveles de' predicción de éxito

la creación de empresas s~n evaluados m resarial de las pruebas de autose-
a través de los siguientes Instrumentos e ~ d I rama FACE no han sido
de autoselecclón: leCCión e prog ,.'

contrastados con los resultados obtenl-
- El Potencial Empresarial (Universidad dos por los creadores de empresas, ase-

de Navarra, Espafta). sorados en sus Ideas empresariales.

- El Perfil Motivacional (David El planteamiento anterior sugiere la
McClelland). necesidad de conocer los logros obte-

- Simulador Motivacional (Roberto nidos por los usuarios del programa, con
Gaitán SENA). el fin de validar los instrumentos de au-
El Potencial Empresarial, es una toselección del perfil de creadores de

prueba que contiene una serie de pre- empresas.
guntas cuyas respuestas están valo- La investigación con sus niveles de
radas cuantitativamente con la slguien- observación, descripción, análisis cuan-
te clasificación: titativo y cualitativo de la actividad eco-

La primera parte se orienta a cono· nómica actual, de los grupos que fue-
cer las opiniones de las personas con ron a~~sorados en el programa FACE,
respecto a las razones que tienen para permitirá evaluar los Instrumentos de
crear sus negocios su experiencia, el a~.toselecci6n y sus niveles" de predlc-

, Clon d é it rI Icapital para financiar la Idea empresa- e x o empresa a.
rial, los socios, proveedores y futuros. 4.2 Formulación del problema
clientes. ¿Las Pruebas de Autoselecclón son

La segunda parte formula preguntas ~álidas como elemento predictor para
relacionadas con factores motivaciona- Identificar el perfil empresarial de los
les y actltudh1a1es para conocer la ¡ní- usuarios del programa de formación y
clativa personal, responsabilidad, persiS- asesorfa a creadores de Empresas?

tenci~1 disciplina, toma de d~isione~ 4.3 Sistematización del problema
relaCiones interpersonales yhderazg a. ¿Qué nivel de predicción de la ca-
de los aspirantes a los servicios del pro- P~Cidad emprendedora, tuvo la aplica-
grama. Clan de la prueba del perfil motivacional

, d~ McClelland, en los usuarios que tu­
Vieron niveles altos de motivación al 10-

gro y fueron asesorados en sus proyec­
tos de Inversión a través del programa
FACE en el afta de 1987?

b. ¿Qué niveles de predicción de la
capacidad emprendedora se lograron
con la aplicación de pruebas comple­
mentarias de autoselección del perfil
motivacional, en los usuarios que parti­
ciparon en el programa FACE, en los
aftos de 1988, 1989 Y1990?

4.4 Objetivos
A. ~eneral:

Verificar la validez predlctiva.de los
instrumentos de áutoselecclón utilizados
en la Identificaci(m de los usuarios del
programa FACE.

B. Especlflcos:
1. Identificar quiénes crearon, o no,

empresas del grupo poblaclonal que
parti~ip6 enlaautoselección del per­
fil de creadores de empresasy desa­
rrolló,su proyecto empresarial.

2. Identificar los factores externos que
los motivaron, o no, para crear la
empresa

3. Determinar las yariables que se rela­
cionan con el evento de crear empre­
sas.

5. MUÉSTREO
La determinación de la zona geográ­

fica en que se circunscribe la investiga­
ción está relacionada con el ámbito
operativo de la regional del SENA Bo­
gotá - Cundinamarca, yespecfficamente
la División de Desarrollo Empresarial,
con el programa de formación y aseso­
rfa a creadores de empresas FACE, que
es la ciudad de Santafé de Bogotá.

El recurso humano objeto de obser­
vación está integrado por doscientos
sesenta y dos usuarios del programa
FASE, que diligenciaron los Instrumen­
tos de autoselecclón del perfil empresa­
rial y fueron asesoraqos en su Idea em­
presarial; durante los aftas de 1987,
1988,1989 Y 1990.
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_ creó empresa: El 62% creó empre­
sa durante o después del curso del
programa FACE.Este alto porcenta­
je. está en consonancia oon la vali­
dez en las pruebas de selección y los
servicios de apoyO.

_ Funciona la empresa: Del total an­
terior (62%), el 67.9% de las empre­
sas funcionan actualmente, contrario
a los indicadores de entidades como
la Cámarade Comercio que estable­
cen una mortandad casi del 90%.

6.1 Factores externos para la creación
de la empresa
_ Factores Influyentes en la crea-

ción: La mitad de los usuarios adu­
cen la Independencia como factor
principal para la creación de la em­
presa. Esto significa valerse por s(
mismo, tener autonom(aYser su pro­
pio jefe.

_ Factores que Impidieron la crea­
cl6n: El 15% de los usuarios consl­

".deran qu!, el hecho de existiruna eva­
"luaclón negativa del proyecto empre­
sarial Impidió la creación de la em­
presa. Secolige un alto grado de con­
fianza en la asesoria brindada por el

SENA.

6.2 Identificación del rol empresarial
_ Personas que motivaron: En esta

variable las respuestas están unifor­
memente dMdldas. El 28.6% fue mo­
tivado por familiares empresarios
también el 28.6% por amigos empre­
sarios y el 20.4% por empresarios
exitosos.
Lo anterior deduce el alto grado de
incidencia que tienen los grupos de
referencia empresariales en la crea­
ción deempresas, Ysu gran valortas­
tlmonlal como elemento motivador.

_ Factores deéxito empresarial: ca­
herente con las pruebas de autose­
lección, la motivación al logro es In­
terpretada como el factor báSico del
éxito empresarial. La persistencia es

. 1Yel perfil motivacional) Yel
ernpre~a~: simulación sitUaclonal par­
ejerciCIO aficar las siguientes caracte­
rnitieron gr

rísticas: r aci6n de la encuesta arrojó
L~ a~ InCtes resultados descriptivOS:
slgUle

105 d. El 60% de los usuarios se ubi-
-- Eda· los 30 - 40 afios. El 17.8%

entre
ca los 20 Y30 afios. En esta etapa
ent;e vida se encuentra la mayoria
de ~ofesionales que egresan de las
de'~ersidades del pafs, y después de
unl "rexperiencia laboral inician su
adqulO
propia empresa.

• El 55.6% de los usuarios del
- Sexo. . 144 4°/ u

FACE eran hombres Ye • 10 m -
. Ello indica por un lado una altajeres. . la

ropensi6n al ingreso femenmo a
~ida productiva, Ypor otro la Igual­
dad de oportunidades para los dos

sexos.
_ Educación: Dado el grado de espe­

cializaci6n tecnol6gica del SENA, la
mayoría de los usuarios tienen edu­
cación profesional en carreras con
estrecha vinculación con procesosde
producción y tecnologfas duras tales
como ingenlerfas.

_ Motivación para el Ingreso: El
69.4% de los usuarios acudieron al
FACE por motivaci6n personal, mien­
tras que el 12.2% por promoci6n del
SENA. Ello implica la existencia de
una alta demanda que acude al ser­
vicio volitivamente, sin mediarningún
tipo de promoci6n diferente al presti­
gio institucional.

- Proyectos y sector económico: El
55.6% de proyectos empresariales
pertenecen al sector manufacturero,
mientras que el 40% al comercio y
servicios. La raz6n principal va liga­
da al nivel de estudiosy su clase ade­
más de la coyuntura econ6mica fa­
Vorable a la intermediaci6n Y la ca­
pacidad de absorcl6n del sector ser­
vicios.

serie de cualidades que siempre
estado relacionadas con la IniCia~an
empresarial, originando teorfas qUe va
pllcan lascaracteristlcas psiCOlógicasel(.
los emprendedores y cómo se desarrde
lIa ra creación de empresas. O,

La conceptualización teórica del "Es.
pfritu Empresarlar comprende un Con.
Junto de variables que describen act~u.

des, valores y motivaciones que se cons.
tltuyen en el principio de la acción em.
presarlal.

Además de la aspiración al lucro que
es un supuesto de la acción empresa.
rlaI, los investigadores han considerado
otras variables psicosociales de los
emprendedores: Motlvaclonales y de
comportamiento, de relaciones interper.
sonales, de habilidades y de capacida.
des intelectuales.

En las variables motlvaclonales yde
comportamiento, McClelland identifica la
motivación al logro, la independencia y
laseguridad o el convencimiento que tie­
nen algunos indMduos de que les es
posible afectar el mundo que los rodea,
es una de las variables Independientes
del modelo teórico de Shapero que la
denomina como la disposición a actuar,

Las variables determinantes en las
relaciones interpersonales se asocian
con la autonomfa, apertura y firmeza en
las relaciones.

Las habilidades y capacidades inte·
lactuales de los empresarios, se expre­
san a través de la creatividad, la toma
de decisiones, los riesgos moderados,
el liderazgo, la efectMdad en el análisis
de los problemas y la capacidad de oro
ganlzación.

La identificación empfrica de estoS
rasgos, a través de la aplicación a los
usuarios del programa FACE de los in,s'
trumentos de autoselecclón (potenCial

El tipo de muestreo aplicado es el
probaburstlco al azar, o aleatorio simpli­
ficado, porque todos los componentes
de la población de la cual se trata de
obtener la muestra, tuvieron la posibili­
dad de salir elegidos.

El tamafio de la muestra representa­
rá el cincuenta por ciento del conjunto
(131 usuarios), lo que permitirá garanti­
zar la confianza y fiabilidad de la Infor­
mación que se obtuvo.

El instrumento de recolección de In­
formación fue una encuesta dlsefiada
por los Investigadores principales
operaclonallzando los planteamientos
del marco teórico enunciado anterior­
mente.

5. Meranl, Alberto. Diccionario de Pslcolog{a. P.67, Ed. GrlJalba, Espafla, 1979.

6. RESULTADOS
Los resultados obtenidos en la reali­

zación de la colnvestlgaclón se agrupan
en dos partes. La primera aiafie a la
definición de un perfil empresarial de los
usuarios del programa FACE teniendo
en cuenta la aplicación de la encuesta.
La segunda parte se relaciona con la
validez predictlva de la pruebas de au­
toselecclón a los usuarios que Ingresan
al programa.

6.1 Perfil de los usuarios del programa
FACE y aetJvfdad económica actual

El perfil se define como "La represen­
tación esquemática, presentada en for­
ma de diagrama de los resultados logra­
dos por un IndMduo, o grupo, en la apli­
cación de diversas pruebas o tests. El
perfil presenta la ventaja de poder obte­
ner una ojeada clara de los resultados
que obtienen los IndMduos de la aplica­
ción de pruebas, pero las relaciones
están simplificadas".6

El perfil del empresario gestor de
empresas, se ha Identificadoen diferen­
tes contextos socloeconómicos a nivel
mundial, verificando objetivamente una
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COMPLEMENTARIOS

el segundo factor y la capacidad in­
novadora, el tercero.

Todos los factores coinciden con las
caracterfsticas que tipifican al em­
prendedor.

- Logros personales esperados en
5 afios: El 29.2% considera la posi­
bilidad de crear su empresa como un
logro esperado. El 25% menciona el
crecimiento, sobre todo para el caso
de los empresarios ya existentes.

Lo importante es que la creación de
empresas es identificada como un
proyecto de vida.

- Rasgos característicos de los em­
presarios: El liderazgo con el 29.1%
y la persistencia con el 27.8% son
rasgos caracteristlcos de los empre­
sarios.Ello obedece a la capacidad
dé dirigencla constante que debe te­
ner un emprendedor para enfrentar
los desanos.

--- Sefiales de éxito' empresarial: El
44% considera un buen posiciona­
miento en el mercado como señal de
éxito empresarial. El nivel de utilida­
des es Identificado como segundo
indicio con el 40%. '

Puede inferirse una marcada orien­
tación al mercado, en la cual primero
se vende y después se produce.

- Actividades empresariales Impor­
tantes: El 20% de los usuarios FACE
colocó en primer Il,Jgar la gestión
como actividad pnncipalen la empre­
sa. El 13% ventas y el 12% investi­
gación de mercados. Aquf cabe des­
tacar la preferencia por la gerencia y
los' procesos administrativos en las
áreas funcionales.

- Fortalezas empresariales: El 16.9%
ubicó el conocimiento como principal
fortaleza personal. De nuevo la cons­
tancia aparece como fortaleza con un
12.3% y la Innovación en un tercer
lugar con el10.8%.

En este caso los resultados COinc'
den con lo que se ha denominado s l·

ciedad del conocimiento, en qUe ~.
aparece como principal ventaja COlll1

petitiva; .

- Debilidades empresariales: El 370/,
manifiesta que la falta de recurso·
económicos es su principal debllida~
empresarial. El 13% falta de Conocj.
miento. Estos porcentajes dejan en.
trever la dificultad para COnseguir el
capital ,inicial producto de una alta
concentración del crédito, la dificUI.
tad de acceso, las garantfas y las al.
tas tasas de interés.

6.3 Disponibilidad de recursos

- Condiciones necesarias para Ini­
ciar una empresa: Apesar de la tras.
cendencla del capital, un 32% meno
clona al espfritu empresarial como
condición vital para iniciar la empre·
sao El capital aparece como segunda
condición con apenas un 13%.

Esto confillTla el aserto de que las va·
riables comportamentales son requi­
sito sine qua non, para iniciar una em·
presa.

- Financiamiento: El 52.4% acudió a
• recursos propios como medio de fi·

nanciaclónpara la empresa. El 19.1%
a aportes familiares" mientras que el
14.3% a crédito institucional.

En muchos casos los ahorros, Iiqui·
dación de cesantfas conforman el ca·
pltal semilla para Iniciar.

- Criterios de evaluación de la ges­
tión empresarial: La evaluación de
la gestión es preferenclalmente cua·
litativa; por ende, los aspectos finan­
cieros priman como indicadores
(26.5%).

6.4 El evento empresarial
Consiste en la concreción de la idea

empresarial y el crecimiento que han
logrado como empresa en cinco añoS.

,

•

IntroduccIón
La necesidad de desarrollar prog.ra-

mas, cursos Yactividades de capacita·
ción en Esplritu Empresarial parec~ es·
tar aumentando año a año en un nume­
ro creciente de pafses. Las preguntas
que a menudo aparecen entre quienes
desarrollan estos programas son: ¿Cuá­
les son las diferencias entre los proce­
sos empresariales y los gerenciales?
¿Cuál debe ser el contenido de un pro­
grama educativo en Espfritu Empresa­
rial? ¿Qué cursos deberfan ofrecerse?
¿Cómo deberlan administrarse estos
cursos? Este documento no presenta
una respuesta definitiva a todas estas
preguntas. Lo que hace es mostrar al­
gunas guias desarrolladas para cumplir
con los requerimientos educacionales.
Está basado en una década de Investi­
gación en EspIrita Empresarial Y en el
diseño y administración de programas
sobre Espirltu Empresarial y pequeñas
e~presas a nivel de pre y postgrado
universitario.

Gerencia y Empresarlado:
Algunas DHerenclas

limmons(1978), Homaday (1986),
Brockhaus y Horwltz (1986) y Hisrich

(1986) realizaron revisiones bibliográfi­
cas sobre las caracterfsticas comunes
que a menudo ,SOn atribuidas a los em­
presarios. Estas caracterfsticas se
muestran en la Tabla 1.

Tabla 1. características comunes
de los empresarios

Tenacidad
Habilidad para tolerar ambigüedad e
Incertidumbre
Buena administración de recursos

Toma de riesgos moderada

Imaginación
Orientación a los resultados

Estas caracterlstlcas báSicas se pue­
den encontrar en ~rabajadorE!s indepen­
dientes, operadores de pequeñas em­
presas y empresarios en general. Sin
embargo, se han identificado otras ca­
racter(sticas comunes a los empresarios
exitosos (Flllon, 1991) que pueden ob­
servarse en la Tabla 2.
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Tabla 2. C8racterrstlcas de los
Empresarios exitosos

• Valores y cultura empresariales, ad­
quiridos porcontacto con al menos un
modelo empresarial durante su juven­
tud.

• Experiencia en el negocio
• Diferenciación
• Intuición
• Involucramlento
• Gran capacidad de trabajo
• Soñadores realistas (visionarios)
• Uderazgo
• Establecimiento moderado de redes
• Sistemas propios de relaciones con

sus empleados
• Control delcomportamiento de la gen­

te que los rodea
• Patrones propios de.aprencflZ8je.

Wortman y Blrkenholz (1991) ofre
una Imagen condensada del ca~en
empresarial. Nuestro Interés no se c Po
centra tanto en las caracterfstic

on
.

sicológicas de los empresarios sino as
los diferentes aspectos en que oper~~
en otras palabras. cómo conciben d"
señan y operan sus sistemas hum~n l·

de actividades. Os

Mintzberg (1975), Boyatzls (1982
Kotter (1982) y HiII (1992) examinaro~
el trabajo de los gerentes. Estos estu.
dios revelan diferencias considerables
en los métodos de operar de gerentes y
empresarios, como se muestra en la
Tabla 3.

Los gerentes persiguen objetivos
haciendo un uso eficiente y efectivo de
los recursos. Normalmente trabajan en
marcos de referencia previamente defi·
nidos por otra persona.

Sin embargo, las organizaciones
creadas por empresarios son realmen-

extrapolación de sus mundos
le un~ OS Lo que los empresarios ha-

b'etlV •
sU J tá Intimamente relacionado con
cen eS ra en que ellos interpretan lo que
la ma~e en un sector particular de su
sUce ~ Su propio conocimiento de un
entomd~ especificO o del desarrollo de
rne~:vo producto oproceso de produc­
u~. I S lleva a concebir y mercadear
Clon o fi f d hodiferente. De ,"en armas e acer
alg osas que reflejan lo que ellos mis-
las e . d d étamas son, Ysu éxito depen e e qu n

P
iado Ydiferente es lo que han de-

apro . 'd d
f
' 'do y cómo satisface necesl a es
Inl . ól

mbiantes. Los empresanos no s o
ca .' idefinen situaciones sino que Imag nan
visiones de lo que desean .'ogr~r. Su
misión principal parece ser Imaginar y
definir qué quieren hacer y. a menudo,
cómo van a realizarlo.

De manera general, la gerencia se
asocia con la racionalidad y el proceso
empresarial con la intuición, a pesar de
que en ambos casos debenconsiderar­
se como atributos predominantes más
que exclusivos. Las actividades empre-

sariales requieren un marco de referen­
cia sistémico que incluye conceptos
(Peterson. 1981; Drucker, 1985) aunque
en un nivel diferente que las gerenciales,
y las actividades gerenciales también
exigen elementos de intuición e imagi­
nación. Sin embargo. dado que las acti­
vidades y habilidades conceptuales de
los dos grupos son diferentes, sus re­
querimientos educacionales también
deben ser distintos.

Educación Empresarial Y Gerencial
Estas diferencias básicas entre em­

presarios y gerentes demandan méto­
dos educativos y de entrenamiento fun­
damentalmente diferentes. En la educa­
ción en general se enfatiza la adquisi­
ción de conocimientos, en donde en la
educación gerencial se concentra en la
adquisición de Know-How, mientras en
la educación empresarial enfoca más al
Auto-Conocimiento (Gasse. 1992). La
Tabla 4 examina las consecuencias que
las diferencias listadas en la Tabla 3 tie­
nen sobre los enfoques educacionales.

Tabla 3. Diferencias en los Sistemas de Actividades
de Gerentes y empresarios

Tabla 4. Diferencias clave entre educación
Gerencial y Educación empresarial

I

Empresarios

Se enfatiza la cultura del liderazgo.
Se centra en el progreso indMdual.

Gerentes

Se enfatiza la cultura de afiliación.
Se centra en el trabajo en grupo y la
comunicación en grupo.

Trabaja en el desarrollo de ambos la­
dos del cerebro con énfasis en el lado
derecho.

Desarrolla patrones que buscan reglas
abstractas y generales.

~,e ~asa en el desarrollo del autocono­
Imlento con énfasis en la adaptabilidad.

La clave es Iniciar el cambio.

Los patrones de trabajo implican
imaginación y creatividad.

Definen tareas y roles que crean un
marco de referencia organlzaclonal.

Empresarios

Define una visión y objetivos e identifi­
ca recursos para /Ievarlos a cabo.

Gerentes

Trabajo en el uso eficiente de los
recursos para alcanzar los objetivos
y las metas.

Operan dentro de un marco de
referencia existente.

El trabajo se centra en procesos que
toman el entorno en cuenta.

La clave es adaptarse al cambio.

Los patrones de trabajo Implican
análisis racional.

Trabaja en el desarrollo de ambos la­
dos del cerebro, con un fuerte énfasis
en el lado izquierdo.
Desarrollapatrones que buscan aplica­
ciones concretas y especfficas.
Se basa en el desarrollo del autocono­
cimiento, con énfasis en la perseveran­
cia.

~e enfoca en la adquisición de Know- Se enfoca en la adquisición de Know-
El trabajo se centra en el diseño de yOw en administración de los recursos How dirigido hacia la definición de con-
procesos que resultan de una visión • en el área propia de especialización. textos que lleve,.. a la ocupación de un
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Esta limitada comparación muestra
dos conceptos complementarios: Know­
How y Autoconocimiento. Ambos se
manmestan de maneras diferentes en
gerentes y empresarios. En términos del
Autoconocimiento muchos autores Insis­
ten en la adaptabilidad de los gerentes
(Archambault, 1992; HIII, 1992), mien­
tras que para los empresarios uno de
los conceptos claves es el de la perse­
verancia (Homaday, 1982; Filian, 1991).
En términos de Know-How los gerentes
deben utilizar enfoques racionales den­
tro de un marco de referencia predefini­
do. Por otro lado, los empresarios de­
ben utilizar una aproximación imagina­
tiva para definir el marco de referencia
de su propio trabajo. Deben identificar
un nicho de mercado e imaginar una vi­
sión, o un espacio a ocupar en el mer­
cado y el tipo de organización que ne­
cesitan para hacerlo. La investigación
sobre los sistemas de actividad empre­
sarial muestra que el trabajo de los em­
presarios consiste principalmente en
definir contextos y marcos de referen­
cia para su trabajo (Filian, 1990).

Las próximas secciones examinan
algunos aspectos especrticos de la edu­
cación empresarial y sugieren algunos
enfoques quepueden utilizarse para dar
un mejor apoyo a las particularidades de
la disciplina.

Aspectos específicos
de la Educación Empresarial

En todo programa educacional es de
vital importancia considerar no sólo el
contenido sino la metodologfa (el cómo);
en otras palabras, el patrón de aprendi­
zaje establecido. Los participantes en
cualquier programa educacional deben
sentirse cómodos y listos a desempe­
ñar el nuevo papel para el que están
siendo preparados. Por lo tanto, un pro­
grama de educación empresarial debe
concentrarse en el desarrollo del Auto­
conocimiento y la adquisición del Know­
How más que en la simple transmisión

de una colección de conocimientos
Autooonoclmlento a desarrollar d' ~I
concentrarse en la autonomfa, conf~be
za en sf mismo, perseverancia, d ~n.
minación, creatMdad, liderazgo y ~ e~_
billdad (Timmons, 1978; Hornad:l(!­
1982; Brockhaus y Horwitz, 198~:
Hlsrich, 1986). El Know-How qUe s'
desarrolla debe enfatizar básicament:
en una metodologfa para definir s~ua_

ciones; esto, como se mencionó ante­
riormente, es la actMdad principal de los
empresarios: ConocerYcomprender los
mercados, identificar oportunidades de
negocio, seleccionar mercados Objeti.
vos, Imaginarvisiones, diseñary estruc_
turar organizaciones y animarlas. Tam­
bién son de mucha utilidad algunos co­
nocimientos administrativos básicos:
Además de los temas de PODC (Pla­
neación, Organización, Dirección yCon­
trol), puede incluircontabilidad, finanzas,
mercadeo, sistemas de información y
otros asuntos. Sin embargo, en este
punto debe haber especial atención
puesto que los programas de educación
empresarial y de pequeños negocios
muchas veces no son más que progra­
mas deAdministración de Empresas dis·
frazadas, porque esto es lo que los
diseñadores de estos programas están
acostumbrados a hacer. Es su campo
familiar de trabajo. En algunos casos se
incluyen cursos de administración ya
existentes en los programas de educa·
ción empresarial o de pequeños nego.
cios, sin adaptarlos en lo más mrnimo
para que logren reflejar el contexto al
cual se van a aplicar.

Un aspecto vital es la contingencia si
se desea que los participantes estén
adecuadamente preparados para des­
empeñar exitosamente sus papeles
empresariales cuando salgan del pro'
grama. Los especialistas en este cam­
po han demostrado que los programas
de educación empresarial deben ser di­
ferentes a losprogramas de administra:
ción (Gibb. 1987; Brown y Bumett. 1989,

•

,

, 1989; Thorpe, 1990; Johanlsson,
K,rbY~ Filion, 1992; Ulrich y Cale, 1992).
1991 , d YToulouse llegaron a desarro-

'charBe complejo sistema de coordena-
llar un

ara clasificar las aproximaciones
das~tivas empresariales como tales. La
edu

l 5 establece algunas guias para el
Tab arrollo de actividades y programas
desa
de educación empresarial.--TABLA 5. Gulas para las actividades

de Educación Empresarial

:C;¡a curso debe ser diseñado para
que permita a los participantes identi­
ficar qué desean aprender y definir el
marco de trabajo dentro del cual rea­
lizarán el aprendizaje (Filian 1989).

• Deben incluirse estrategias multl­
instruccionales.

• Deben ser concretas y prácticas.

• Deben presentar material que sea de
utilidad en la práctica una vez que el
curso haya concturdo.

• Cada curso debe ser visto por los par·
ticipantes como una actividad de
aprendizaje y no sólo, como la trans­
misión de un conocimiento por parte
del profesor.

• Cada curso debe Incluir Interacción
real con empresarios reales a través
del estudio de casos, entrevistas con
ellos en el salón de clase y trabajo de
campo en el cual al menos un empre­
sario sea estudiado en profundidad.

• Cada curso debe incluirun seguimien­
to personalizado de los objetivos de
aprendizaje de cada participante. La
educación empresarial es similar a la
edUcación en liderazgo en el sentido
de que requiere al menos un mfnlmo
de seguimiento individual.

• Los casos de estudio deben adecuar­
se a las caracterfstlcas del campo de
~studio. Deben ayudar a que los par­
tic'rpantes aprendan acomprender los
Contextos y a definir situaciones-- .

Los detalles del programa dependen
del nivel de la institución: Elemental,
secundario, Intermedio, universitario de
pregrado o de postgrado, centros de
desarrollo empresarial y centros de edu~

caelón no formal y para adultos. En los
niveles elemental y secundario los pro­
gramas deben enfocarse principalmen­
te hacia el desarrollo del autoc9nocl­
miento. A estos niveles la tarea es de­
sarrollar la "empresariabllidad" [Fortln,
1992]; lilS decir, preparar r;tlos estudian­
tes para crearsus propios trabajos y lan­
zar slÍs propias empresas. A niveles in­
termedios y superiores el énfasis debe
realizarse tanto en el autoconocimiento
como en el "Know-How".

Dadas las necesidades de aprendi­
zaje involucradas (comprensión de con­
textos y definición de situaciones), la
experiencia ha mostrado,~ue el autoco­
nocimiento y el "Know-How" empresa­
riales se desarrollan mejor utilizando
ejercicios en los cuales el estudiante
defina conceptos, trabajo a partir de tes­
timonios empresariales personales o
escritos ycasos descriptivos basados en
entrevistas editadas cOn empresarios.

Más de una década de experiencia
en investigación sobre los, sistemas de
actividad empresarial en educación
empresarial han mostrado al autor la
importancia de adaptar la educación
empresarial a la realidad de lo que los
empresarios son y de lo quehacen. Esto
implica considerables diferencias en
campos tales como la utilización de ca­
sos de estudio cuando se compara la
educación 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 educación, estos casos deben
adaptarse al contexto especffieo de la
disciplina y a las clases de autoconoci­
miento y "Know-How" que utilizan las
personas que ocupan los roles que se
espera que tomen los estudiantes en un
futuro. Los empresarios son "divergen-
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senta como Programa por constituir el
motivo central del trabajo.

Es asr, entonces, que el documento
consta de ocho partes:

1. Introducción.
11. Caracterización socio-económica del

alumnado de la Universidad.

111. El problema detectado.
IV. estrategias para apoyar la iniciativa

empresarial.
V. Programa Iniciativas Empresariales

para los Alumnos.
1. Requerimientos de los alumnos.

2. Requerimientos de la Universi­
dad.

3. Objetivos del Programa Iniciativas
Empresariales. '

4. Breve descripción del Programa.
5. Esquema organizatlvo para ope­

rar el Programa.
VI. Acciones ya realizadas.
VII.Curso-Taller para la Formación de

Empresarios.

El trabajo que aqur se presenta tiene
por finalidad dar a conocer la situación
en que surgió y se está llevando 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
jerárquico, orientado a todas las carre­
ras profesionales y técnicas que se im­
parten, el Programa se distingue porque
no está incorporado al currlculum aca­
démico regular de ninguna de las ca­
rreras, sino que es un complemento al
desarrollo integral del estudiante.

Cabe destacar también otros dos as­
pectos. Uno se refiere a que, por ahora,
no se considera relevante hacer distin­
ción entre esprrltu empresarial y esprri­
:u emprendedor, utilizándose Igualmen­
eambos conceptos. Otro aspecto dice
rela "de CI?n con que el Programa que se
S ~cnbe corresponde, en realidad, a un
rn~ programa del Programa Mejora­
di~ento de la Calidad de Vida del Estu-

nte. No obstante, enel texto se le pre-

lo habrran hecho ellosmismos~
ejemplo, notar elementos comunes en
la detección de oportunidades siempre
resulta estimulante. Definir las caraete.
rlstlcas de su entorno, Imaginar una \Ii.
slón y el tipo de empresa que necesitan
para realizarla ycomparar todo esto con
la forma en que los empresarios reales
lo hicieron proporciona una experiencia
de aprendizaje fascinante para los es.
tudiantes.

Conclusión
La experiencia muestra que a me.

dlda que nos volvemos más especia.
IIzados en el área de la educación nos
gusta desarrollar materiales educati.
vos mejor adaptados. La Educación
Empresarial debe enfocarse a la ad.
qulslclón del autoconocimiento y el
"Know-How" que permitirán a los fu·
turos empresarios desarrollar un mar-
co de trabajo mental adecuado. En un
programa educativo no sólo es Impor·
tante el contenido ensel'iado sino tam­
bién el modelo de aprendizaje esta­
blecido con el proceso de aprendizaje
Involucrado. Para los estudiantes del
área empresarial el patrón de aprendi­
zaje que adquieran debe estimularlos
hacia el aprendizaje continuo y lograr
que estén más cómodos con el nuevo
rol de empresarios que estarán jugan-
do. Una vez hayan adquirido estas ba-
ses definirán por sr mismos las habili­
dades y conocimientos gerenciales que
necesitan adquirirpara realizar su visión, t

tes" porque a menudo toman roles muy
diferentes de los de los gerentes. Para
eRos, el autoconocimiento significa Iden­
tificar modelos ycomprendercómo Iden­
tificary desarroRarsus diferencias, mien­
tras que para los gerentes significa
aprender a adaptarse a los métodos y
culturas existentes en 'Ia organización.
Los gerentes deben aprender cómo
comprender los contextos organizaclo­
nales y cómo ajustarse a ellos; los em­
presarios deben Identificar oportunida­
des y concebir maneras de explotarlas.
Para los gerentes el "Know-How" signi­
fica dominar sus áreas de especialidad;
para los empresarios significa definir
contextos a partir de elementos laten­
tes. Los empresarios en potencia (o es­
tudiantes) claramente tienen mucho que
aprender escuchando cómo los empre­
sarios experimentados tuvieron éxito
imaginando algo nuevo.

Aquf son Igualmente importantes el
disel'io y el uso que se le dé a los mate­
riales educativos. Por ejemplo, un caso
puede ser utilizado para que los estu­
diantes analicen las fortalezas, debilida­
des y coherenciade un empresario es­
tudiado. Sin embargo, es igualmente
interesante utilizarlos para ensel'iarles
cómo definircontextos desarrollando un
cuestionario o ejercicio que los ayude a
desarrollar su propia metodologra y
marco de referenc.la para definircontex­
tos. Los estudiantes podrlan continuar
haciendo un estudio comparativo sobre
cómo lo hicieron los empresarios y cómo
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VII.Conclusiones.
El ma~o de acción debe POsee ' tegrados en familias de cinco de implementar sus proyectos al no. te-

1. INTRODUCCION tonces, una estructura que bu~' en. viven Ins en promedio, con hellOanos ner antecedentes laborales ni avales
La Universidad de Santiago de Chile adaptarse a las necesidades estud~lJe person;bién estudian. Se ubican en co- que les apoyen en la petición de crédi-

cuenta e~ la actualidad, como apoyo tiles por medio de una retroalimenta~~' que ta de mediano poder adquisitivo, tos al sistema financiero fOllOal.
extra-cumcular a la fOllOación profesio- constante. De esta manera el pr On l11unadsO sU vivienda en proceso de com- En sfntesis, respecto a los alumnos

I d C I'd ',ogra. tan
na e sus alumnos, con las actividades ma al ad de Vida del Estudiant eS 20 añoS; o bien, arriendan o viven de la Universidad de Santiago, se hizo
que realiza la Vice-Rectorra de Asuntos see una estructura que busca ad:~:O' ~:;Iegados. evidente en un principio, ya sea por ra-
Estudiantiles y su Departamento dese a tales necesidades a traVés de lor. La educatión f0m:'~ d~ sus padres zones económicas o encauzamiento de
Orientación e InfollOación. Subprogramas: Salud Mental y Frsi s d insuficiente calificación laborel, a su espfritu emprendedor, la necesidad

Uno de los Programas que se está e.1 que incluye Alcoholismo YDrogad~ eS :s de nivel medio. En su mayorra de apoyarlos en el desarrollo de su ca-
llevando a cabo, desde 1991, es el de clón, Desarrollo Personal e Interpe~nal ~o~ob;eros, choferes, pequefios.comer- pacldad emprendedora mientras son
Mejoramiento de la Calidad de Vida del y ~~X~a1idad Humana; el Subprograma ciantes, etc;, c~n ingresos mensuale~ estudiantes.
Estudiante, el cual se sustenta en tres Imclatlvas Pedagógicas, el que com_ declarados, ,"feno~s a US$ 260, aproXJ: 111. EL PROBLEMA DETECTADO
aspectos l' d"d l prende temas relativos a la relaciónPE' d á ra caSI

" : e In M ua, el social y el eco- f A ro· adamente. xlste, a em s,. pa De esta manera, si pensamos en la
nomlco. ~sor- lumno; y, el Subprograma Inicia- 1

111
mitad de ellos, situaciones tonflicti- real'ldad de la mayorfa de los. alumnos

tlVas Empresariales. a i 1ft "
En el Programa se entiende que la vas del grupo famil ar, que es a ec an de la Universidad, no escapa al obser-

potenciación y desarrollo como perso- Este último desarrolla, entonces un en fo~a directa o indirecta y mellOan vador el problema de sus inquietudes
na es intrrnseco a todo ser humano in- plan de acción que no sólo prete~de el presupuesto familiar, como es ~I caso personales, y dentro de éstas, las em-
divi~ual, sea joven o adulto. Es un fac- det~r capacidad emprendedora, sino de tener algún miembro de la familia con presariales.
tor siempre presente y siempre renova- ~mblén, apoyar en la creación y ges- enfe~edad crónica, sufrir la muerte de d al I I
do I tión d.e e.mpresas, como una manera de uno de sus padres o la separacIón de En general, el origen e t es nqu e-,cuyo ogro redunda en beneficiode', tudes se puede visualizar, en primerlu-
la misma sociedad. El mutuo respeto y contnbUlr al desarrollo integral del alum- ellos, entre otros. I
la cooperación son relaciones sociales no y al esfuerzo nacional por baJ'ar los ió d I gar, en las necesidades de subs sten·

rnd' d b Comparando la situac n e os pa- cla, por lo que se ven impulsados a de-básicas entre los seres humanos e I'ncl- Ices e po reza, impactando en la d I d los alumnos queda clarogen 'ó d I res y a e ., . sarrollar, actividades lucrativ.as que lesden fuertemente en la consecucl'ón de eracl n é etnp 90S productivos, I f " n ofesional sl'gue sien ..
, que a OllOaCIO pr . - pellOlta conciliar. su calidad de estudlan-los,objetivos de toda la comunidad. El Hasta hace un tiempo, los profes,'o-; d t f una condición a la

al o en nues ro pa s, tes con las de proveedores de recursos.mejoramiento de la calidad de vida tam- n es han buscado empleo. Ahora, se I t 'b a fuerte connota
b" t d· que se e a n uye un. - En segundo lugar., la inquietud empre-len comienza por cubrir las necesida- pre en e que los egresados de la Uni- ' , l' '1 l lb
d ' al Id d d clan va anca, a a vez que se e perc e sarial se encuentra como una manites-es Vlt es de las personas y de la co- vers a e Santiago de Chile, los pro- como la única fOllOa trcita de acceder a
munidad, las que dependen en parte, del porcionen. la movilidad social y asegurer mejores tación de Independencia ycreatividad,
orden económico y de su administración. 11. CARACTERIZACION SOCIO- expectativas socio-económicas. Ello la que aprovechan de encauzar mien-

E f tras mantienen su calidad de estudian-s as como el encuadre teórico del ECONOMICA DEL ALUMNADO DE podría ser la explicación al por qué, cada
Programa tiene relación con el desarro- LA UNIVERSIDAD vez más, los alumnos hacen esfuerzos tes; en tal caso reaUzan acciones em-
110 ¡,ntegral de las personas, basado en En lo Inmediato, no sólo los proble- para mantenerse en el sistema educati- prendedoras para las cuales se sienten
la sistematización de la relación necesi- mas de alcoholismo, drogadicción, va superior, solicitando becas de a1imen- con aptitudes especiales. En tercer lu-
dades-satisfactores, en que las necesl- tabaquismo, etc., ha detectado el Pro- lación, dinero, hogar, trabajo, crédito fis- gar, la inquietud empresarial se manl-
dades van desde la mera subsistencia gmma Calidad de Vida, sino también, • cal y otros, fiesta como una fOllOa de aproximarse
f(sica hasta la' trascendencia espiritual. un problema que sin ser de extrema ur- Sin embargo, se ha detectado desde anticipadamente asu rol profesional en
Se consideran todas las dimensiones del gencia, se constituye en un obstáculo hace unos años, un incremento en el calidad de trabajador independiente,
estudiante como ser humano; utiliza Un para continuar los .estudlos a muchos deseo de trabajar en fOllOa independien- aprovechando los conocimientos pro-
enfoque sistémico y una metodologfa estudiantes, cual es el problema econó- ~~' ya sea, cuando están estudiando, o po~lonados por sus resp~as carre-
que t~m~ en cuenta la experiencia y el mico. dlen, una vez egresados. La capacidad ras.
conOCimiento que poseen los propios Si se pudiera caracterizar el perfil d: ~mprendernegocios propios en vez En todo caso, cualquiere sea el ori-
afectados. También, busca asociar y socio-cultural de los alumnos de la Unj- I Integrarse a organizaciones labora- gen, no cabe duda que en su encauza-
comprometer a todas aquellas personas versidad de Santiago, se puede decir ts tradicionales, es una realidad que se miento les cabe una activa participación,
relacionadas con el problema, para que que provienen prefe~ntemente de es· n~~~nta atodo nivel, incluyendo los pla- tanto al alumno como a la Universidad y
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concibiera como habilidad para sos­
tener permanentemente una empre­
sa, por muy pequefla que ésta sea.
Resulta saludable no cambiar de ac­
tividad ante los fracasos, ni tampoco
abandonarla. El fracaso resulta ser
experiencia, que si no se aprovecha
en otros intentos, se pierde. La cons­
tancia y perseverancia son unos de
los factores de éxito más destacados
por losconocedores del espfritu em­
presarial.

b) Recordando variadas experiencias,
los requerimientos básicos siguen
siendo conocimiento de la tecnologfa
productiva, capacidad y personalidad
para la gestión empresarial y domi­
nio del mercado consumidor. Con
ellos, se avanza enormemente. La
ayuda en asistencia técnica que se
demande, por tanto, resulta ser más
para fortalecer que para suplir defi­
ciencias.

c) En lo referente él producto elabora­
do o servicio prestado, según 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 producto
sea original, creativo y exclusivo, de
manera que se destaque por sf solo
y, prácticamente, se venda solo. Lo
más probable es que sea de bajo
volumen, dada la necesaria combi­
nación de trabajo y estudio y la mag­
nitud de materias primas y capital de
trabajo con que se inicia.

d) Debe estarconvencido que la empre­
sa es una situación 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 tamaño de
sus recursos. Debe aprender, tam­
bién, a disociar su situación personal
como distinta a la situación de su
empresa. Lo que le pase a uno no

sU propia empresa, contribuyendo
con ello al auto-empleo y generando
nuevas unidades productivas para el
pafs.
Una actMdad de esta naturaleza la
entendemos bajo el concepto de for­
mar "empresa", más en su concep­
tualización que en una formalización
estructurada Ydefinitiva.
Definimos la "empresa", en este
caso, como un instrumento idóneo
para la necesidad de generar recur­
sos económicos y de trabajoy apor­
tar, al mismo tiempo, a la necesa­
ria transformación cultural empre­
sarial. En paralelo, permite la for­
mación de estudiantes, por lo que
se considera la experiencia de edu­
cación y trabajo.

V. PROGRAMA INICIATIV~S

EMPRESARIALES PARA LOS
ALUMNOS

Considerando entonces, los antece­
dentes planteados, se diseñó un progra­
ma de acciones que fueran en apoyo y
fomento a las iniciativas empresariales
de los estudiantes de la Universidad.
Para ello se especificó, en primer lugar,
una serie de requerimientos, los que se
agruparon en dos tipos, a saber:

1. Requerimientos por parte de los
alumnos

Tras un breve estudio de los alum­
nos yexperiencias recogidas, fue preci­
so establecer y hacer ver a los "incipien­
tes empresarios" algunas de lasexigen­
cias que debfan cumplir, si pretendfan
llegar a ser exitosos. Entre ellas, se des­
taca:

a) El comprender que desarrollar una
actividad empresarial es diferente a
tener una oportunidad de negocio. Es
decir, no porque se tuvo una expe­
riencia exitosa, se va tener otra ne­
cesariamente igual. Lo peor que po­
dría suceder es que el espejismo del
éxito, sobre todo, fácil y rápido, se
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vés de donaciones, subsidios, nOr.
mas especiales y otras medidas Se­
mejantes.

El problema de esta perspectiva es
que en vez de crear independencia
se crea lo contrario, crea dependen:
cia. De tal suerte, que si se quiere
convertir las actividades en más efi.
clentes, hay que apoyarlas perma.
nentemente con ayudas una vez, otra
vez, y asf sucesivamente.

En general, se usa este mecanismo
como un paliativo para situaciones de
emergencia, pero no resulta ser efec.
tlvo para una solución permanente y
autosostenida Una vez que pasa la
crisis, debieran derogarse todas las
franquicias. Es entonces cuando las
empresas o simples actividades lu­
crativas, se desmoronan.

c) Un tercer enfoque dice relación con
la lógica del fomento a las "iniciati­
vas". Apoyar sf, pero con sentido de
autosustentabilidad e independencia.
Una orientación de este tipo comple·
menta la iniciativapersonal con apor­
tes de empresas privadas y públicas
y con un sistema organizado de ayu·
das, considerando las peculiaridades
de los "emprendedores".

Es esta última perspectiva la que cref­
mos más viable y factible, y donde la
Universidad podfa aportar, funda­
mentalmente creando las condicio­
nes y estableciendo las relaciones de
un sistema de apoyo.

De esta manera, dentro de nuestro
marco de acción, correspondfa que
la solución fuera hacia el fomento, ca­
nalización yapoyo a Iniciativasde tra­
bajo independiente para los alumnos,
lo que les permite conciliar su propio
esluerzo con sus limitaciones, forta­
lezas y aspiraciones. A su vez, la
Universidad ve la necesidad de fo­
mentar el espfritu empresarial de sus
alumnos, como un medio para que
como tales o como egresados formen

damente, sin perder los propósitos es­
pecfflcos de cada uno de ellos.

El problema, por tanto, viene a con­
sistir en cómo o en qué, la Universidad
puede satisfacer la Inquietud empresa­
rial de sus alumnos y con ello, satisfa­
cer sus inquietudes personales que con­
lleven, finalmente, a una mejor calidad
de vida estudiantil y laboral futura.

IV. ESTRATEGIAS PARA APOYAR
LA INICIATIVA EMPRESARIAL

Planteado el problema dentro de su
contexto, corresponde entonces buscar
formas de solución. Para ello se plan­
tearon tres opciones con las cuales se
podfa abordar el problema del fomento
y apoyo a la iniciativa empresarial de los
estudiantes:

a) Un enfoque está orientado por la ló­
gica del "dejar hacer", es decir, acep­
tar la actividad empresarial lucrativa
como un hecho, sin condicionamien­
tos ni injerencias. Si se presentan o
no manifestaciones empresariales,
no hay mayor preocupación por ello.
Corresponderfa, en cierta medida,
aceptar muchas de conocidas actM­
dades informales, como la venta de
artfculos 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 cuando crecen en volumen
se plantea la intervención en térmi­
nos disciplinarios. Como es sabido,
con este esquema no se cuenta con
ayudas para crédito, asistencia téc­
nica, capacitación especrtlca, etc. Por
tal motivo, al actuar asf se hace con
bastante dificultad, lo que se refleja
en la calidad de los productos elabo­
rados o servicios prestados.

_b) ?tro enfoque se refiere a la lógica del
apoyo patemalista". En este caso se

fomenta la creación de empresas
apOyando en términos totales, a tra-
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necesariamente debe ser Igual para
el otro, aunque se reconoce que am­
bos están relacionados.

e) Además, es conveniente que vea la
necesidad de proyectarse en lo que
podria sucederle al alurnno-empresa­
rlo y a la· empresa, más adelante.
Resulta normal que pasen por perfo­
dos dlffclles o critlcos. Asr por ejem­
plo, podemos distinguir cuatro crisis
que pueden afectar a la empresa.

La primera es la de nacimiento, osea,
parte con una situación dlffcil ya sea,
por el Inicio mismo de actividades, o
bien, por el reConocimiento o descu­
brimiento de sus propias falencias.

La segunda 9$.la de Identificación, es
decir, el IIamadoposeslonélmiento de
la empr~sa. Requiere ser conocida,
que se la distinga, donde la mejordis­
tinción puede ser la calidad yorigl­
nalidad del producto.

Por su part~, la tercera crisis dice re­
lación con el crecimiento. Sucede, de
preferencia, cuando ya se ha pose­
sionado y se tiene mayor demanda
del producto. Es entonces cuando, si
no ha sido una empresa formal, debe
pensar en hacerlo para tener acceso
a capacitación, asistencia técnica,
créditos, etc.

Finalmente, la cuarta crisis, se refie­
re al problema de la sucesión. 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. Requerimientos por parte de la
Universidad.

A su vez, para que el Programa tu­
viera éxito, fue preciso también, especi­
ficar las condiciones que se exigfa para
la Universidad. Entre ellas, sin ser una
lista exhaustiva, se encuentran:

a) Un requerimiento informativo acerca
de la capacidad de la Universidad, en

el sentido de localizar y detectar re­
cursos subutilizados: trslcos, huma_
nos, bibliográficos, financieros, etc.

b) Un requerimiento Informativo acerca
de los alumnos Interesados en Parti­
cipar en este tipo de experiencias
Correspondra conocersu dimensión'
áreas de especialización, niveles d~

aspiración, habilidades, potencialida_
des técnicas, de gestión y aptitUdes
personales.

c) Un requerimiento organizativo qUe
determinara a losparticipantes en sus
diferentes roles, definir sus respon­
sabilidades consecuentes y los me­
canismos de relación entre ellos. En­
tre los principales participantes, se
visualizó:

- Directivos de la Universidad, que
decidieran y fijaran las pol/ticas al
respecto.

- Ejecutivos académicos y admi­
nistrativos que apoyaran las inicia­
tivas y la participación de los aca­
démicos Interesados.

- Asesores o expertos que dieran
asistencia en materias técnicas, de
gestión y capacidad empresarial a
los estudiantes.

- Profesores que incorporaran en
las actividades normales de sus
cursos, trabajos sobre proyectos
especfflcos, orientados, ya sea, a
su estudio, evaluación o imple­
mentación; como asf también,
orientaran, en el mismo sentido,
las prácticas profesionales, traba­
jos de titulación, etc.
- Alumnos que,aprovechando las
Becas de Trabajo o su propia ca­
pacidad laboral, prestaran ayuda
en trabajos de apoyo al sistema
que se generaba.

3. Objetivos del Programa .
Como ya se ha dicho, podemoS SIn­

tetizar los objetivos del Programa dicien­
do que pretende mejorar la calidad de

;

. de los estudiantes mediante el apo­
Vida la ejecución personal de actlvlda­
yO enmpresarlales, como una forma de
deS errollO personal e Interpersonal lo
de:asinergéticamente, además, le per­
q~ solucionar sus problemas econó­
rn~t~s También, se pretende apoyarlos
rn1c

la~ medidas que se Implementen
en meJ'orar la calidad de vida laboral,
Para

arándolos en sus capacidades para
~~~~entar el campo especrtlco en que les
corresponderá actuar.

4 Breve descripción del Programa
. El Programa se fundamenta, c~mo ya

se dijO, en la participación directa del
alumno en las acciones que se realicen
en su beneficio. Para ello, se ubicaron
cinco Areas de Apoyo en las cuales po­
dra contribuir la Universidad:
a) En la detección de sus capacidades

emprendedoras, a través de la apli­
cación de metodologras que diagnos­
tiquen, especialmente su capacidad
empresarial, de modo que permita a
los propios alumnos autocallflcarse
en cuanto a tales aptitudes.

b) En la capacitación en gestión empre­
sarial, lo que implica su preparación
en aspectos de comercialización,
contabilidad, finanzas, administración
de la producción; también en planifi­
cación y organización de empresas,
etc.

La capacitación requiere de un siste­
ma informativo que satisfaga espe­
cialmente sus inquietudes iniciales
como empresario. Tal es el caso, por
~jemplo, de prepararcartillas informa­
tivas sobre trámites a realizar para
iniciar una empresa; los sistemas de
formalización o alternativas asociati­
vas de empresas; caracterfsticas e

-------~

Impllcancias de la empresa familiar,
de la empresa artesanal; tipos de ofi­
cios; contenidos de bases de datos y
su accesibilidad, fuentes y condicio­
nes de financiamiento, etc.

c) En la asistencia técnica especffica,
la que tiene por finalidad solucionar
problemas tecnológicos de procesos
productivos, y permitir además, se­
gún sea el caso, un eventual desa­
rrollo de productos..

d) En el otorgamiento de un conjunto de
condiciones facllltadoras que les per­
mita Iniciara llevar en mejores con­
diciones su empresa, como esel caso
de apoyo en Infrestructura, servicios
administrativos, financiamiento o apo­
yo para obtenerlo, matriculas, becas
a eventos y cursos extemos, auspi­
cios, patrocinios, acceso a bases de
datos, etc. Haciendo uso de tales
franquicias, pueden superar proble­
mas que dlfrcilmente podrfan subsa­
nar por sr solos y que por su calidad
de alumhos, pue~en acceder con
mayor facilidad.

e) En trabajos de Investigación para la
acción, en los que se plantean tareas
de estudio para sistematizar las ex·
perlenclas adquiridas de egresados
y de los propios alumnos empresa­
rios; asf también, considera estudios
proyectivos del campo laboral. Todo
ello con el fin de enriquecer los
currlculos, incorporándoles requeri­
mientos de aptitudes para enfrentar
el futuro en que les correspon~erá

desempeñarse a los actuales estu­
diantes.
Como una forma de visualizar lo
planteado, se presenta el gráfico si­
guiente:

282'1
ICESI ¡¡;;

., .. ===.=.~:~.:.=====~~===::===:-:'C~a:1
---------......",



Habilitación Empresarial de Alumnos,
FormaciónAvanzada en Administración
de Pequeñas Empresas, Detección de
Capacidades Emprendedoras, Capaci­
tación Itinerante.

VI. ACCIONES YA REAUZADAS
POR EL PROGRAMA

Dentro del marco de acción estable­
cido por el Programa Iniciativas Empre­
sariales, se ha realizado una serie de
actividades. Entre ellas, sin completar
una lista exhaustiva, se destacan como
ya realizadas:
a) ProyectoMejoramiento de la candad

de Vida del Estudiante mediante el
apoyo a la generación y desarrollo de
pequeñas empresas, presentado al
Instituto de Cooperación Universita­
ria (ICU), Italia. 1993. -

b) Curso Co-Programátlco Empresa
Artesanal, para alumnos de las
Areas de Ingenlerfa y Administra­
clón.1993.

c) Encuentros de empresarios con
alumnos para conversar acerca de
sus experiencias e Inicios. 1993.

d) Participación en las VII Jornadas
Nacionalesde Educación en Ingenie­
ría, con lapresentación de las Ponen­
cias "Capacidad empresarial de los
estudiantes: un marcopara la acción"
y "La Universidad frente a la Iniciati­
va empresarial de los estudiantes".
1993.

e) Ciclos de Charlas Informativas "Yo
quieroserempresario", con participa­
ción del serviciode CooperaciónTéc­
nica (SERCOTEc),·Banco del Desarro­
110, Banco de la Mujer, entre otros.
1992-1993.

f) Proyecto Creación de Incubadora de
EmpresasparaAlumnos, gestionado,
también, ante el Instituto de Coope­
ración Universitaria (ICU), Roma,
1992-1993.

g) Primer y Segundo Encuentro: Enri­
queciendo Nuestra Calidad de Vida.
1992-1993.

Investigación:

- Etc.

- Diagnósticos

- Necesidades

~ Temáticas

- Base de
Datos

ESTUDIOS
EDUCACIONY
TRABAJO

DETECCION DE CAPACITACION ASISTENCIA CONDICIONES
CAPACIDAD ENGESnON TECNICA FACIUTADORAS
EMPRENDEDO- EMPRESARIAL ESPECIFICA
AA.

Metodologlas: Cursos: Asesorías: Servicios:

- Junior - Gestión - Técnicas - Incubadora
Achlevment - Comerclaliz. - Estudios - Charlas
-CEFE - Producción - Desarrollo - Rnancia-
- Tests - Contabilidad -Innovación

miento.

- Cuestionarios
- Etc.

Tecnológica - Matrículas

- Etc. - Patrocinios -Auspicios

- Visitas - Etc.

- Etc.

AREAS DE APOYO

5. Esquema organlzatlvo para
operar el Programa

Las Areas de Apoyo mencionadas
constituyen verdaderas trneas de traba­
jo para el Programa.

Por ser ésta una actividad que tan
sólo se ha estado estructurando desde
relativamente hace poco tiempo y con­
siderando las características organiza­
cionales y culturales de la Universidad,
es que los recursos con que se cuenta
son mfnlmos hasta la fecha. Si bien hay
conciencia de la necesidad de efectuar
acciones en el sentido en que ha pre­
sentado el Programa, es justo recono­
cer que no es una actividad prioritaria ni
corresponde a uno de los fines de la
Universidad, como es el caso de la do­
~encia, investigación y extensión. Ello

ace que, siendo un colaborador reca-

'nan las actividades programadas.
coord:a ejecución se acude a profeso­
parasegún especialidad y problema.
reS, Imente, se cuenta con un Encar­
Acluade las Areas o Uneas: Detección
gadO acidades, Capacitación, Aslsten­
d~ ~:nica y Condiciones Facllltadoras
Cla para la trnea Estudios sobre Edu­
yaIro.
cación YTrabajo.

Las actividades del Programa se ca­
rzan através de Proyectos Especrtl­

~~~ los que tienen presente el objetivo
del programa, en el sentido de apoyar
ba'odiversoS puntos de vista a los a1um-

Is. se tiene presente también, las ac­
~~~es ya realizadas porel Departamen­
lo en tal sentido y la experiencia propor­
cionada por los propios alumnos. Los
Proyectos permiten obtener el soporte
con el cual realizar una amplia gama de
acciones concretas, desde las simples
y prácticas como charlas Informativas,
hasta las de mayor complejidad, como
estudios y desarrollo de productos.

La característica de tales Proyectos
es que, correspondiendo a una misma
idea central, se complementan entre sf,
sin que ello conlleve necesariamente, a
una secuencia cronológica entre ellos.

nocido en la formación de los futuros Por tanto, pueden ejecutarse de mane-
profesionales, debe demostrarse a tra· ra independiente.
vés de un tiempo, con hechos concre-
tos, que es necesario asignar entonces La identificación como Proyectos ea-
mayores recursos. De aur que sea ne- rresponde a un conjunto de actividades
cesarlo acudir, porejemplo, a fuentes de que persiguen un logro especfflco para
financiamiento externo o a la colabora- sustentar acciones que se desarrollarán,

posteriormente, en forma continuada.
ción de quienes se sienten motivados. De esta manera, cada uno de ellos se
con el tema. identifica por su propio objetivo, sus res-

Hasta ahora, se ha trabajado con un pectivas fechas de inicio y término y su
equipo de profesores de jornada corn° asignación a un responsable.
pleta quienes, sin una estructura formal ,.Aún más, es posible encontrar rela-
definida, dedican algunas horas de sU Clan entre las Areas de Apoyo o Uneas
carga académica a las actividades del y los Proyectos, por cuanto éstos pue-
Programa. Es asf como, si se quisiera den servir para apoyar en una o más
describir un tipo de organización, se Areas.
podrfa decir que se trabaja en una e~- Entre los Proyectos en que 'actual-
tructura de tipo matricial, donde el O,· mente se encuentra trabajando el Pro-
rector del Programa Calidad de Vida en \ grama, están: Incubadora de Empresas
conjunto con los profesores,deflnen y Para Alumnos, Organización para la
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b) Hay un reconocimiento al hecho de
que el espfritu empresarial se hace
cada vez más evidente en el ámbi­
to universitario. Las demandas es­
tudiantiles originadas en sus nece­
sidades, principalmente, no debie­
ran dejar de ser atendidas por la
Universidad.

c) Desde el punto de vista ~el desa­
rrollo integral, la personalidad em­
prendedora va acompañada del de­
sarrollo de otros procesos persona­
les, a los cuales también correspon­
de atender.

d) Para el desarrollo de la capacidad
empresarial, también desde el pun­
to de vista de la formación integral,
se requiere de la participación de
variados agentes: autoridades, ase­
sores, expertos, financieros, ~tc., y
obviamente, de la activa participa­
ción de los alumnos mismos, todos
los cuales deben cumplir coordina­
damente su rol.

e) Para fomentar y apoyar la capaci­
dad empresarial de los alumnos, se
requiere de la realización de un
conjunto de variadas actividades,
desde las más simples a las más
complejas, algunas de las ~uales,

la Universidad está en eVidente
mejor condición para llevarlas a
cabo, dado los recursos con que
cuenta y el medio en que se des­
envuelve.

f) La capacidad empresarial no se en­
cuentra sólo en aquellos alumnos
que cursan estudios en el área de
Administración, como pudo pensar­
se en un principio, sino también, se
encuentra en otro tipo de áreas,
como es el caso de las carreras de
Ingenierra, Periodismo.

g) Resulta evidente, también, que el
conocimiento que se tenga acerca de
lo que constituye la empresa, sus pro­
blemas, su gestión, sus técnicas, etc.
contribuye de manera importante al
deseo de formar empresas.

-------------- - - - - - - ~
scurso del Seminario-Taller,

En el tr~~ipantes reciben diferentes
105 pa ~idácticos y, al final, un Ma­
apoyo:ra la elaboración del Es~udio
nualFP tibilidad de un Proyecto,
de ac . . t

. .ndose con un segulmlen O.continUa
io' n del Seminario-Taller5 Durac

. u'lere por parte del alumno, de-Sereq '.. I
..n exclUSIVa, de tiempo comp e­dicaclO
f'n de desarrollar las conductasto, al.

empresanales.
Se trabaja en cinco Módulos, con una
duración total de 150 horas, des~rro­
liados durante quince dras hábll~s,

con una jornada de ocho horas dia­
rias a las que hay que agregar el tra­
bajo en terreno para el desarrollo de
los proyectos grupales de creación de
empresa.

6. Comisión Seleccionadora

La Comisión Seleccionadora de los
Postulantes, está integrada por un re­
presentante de: Programa Crea-Em­
presa, Corporación de Fo~ent~ de
la Producción (CORFO), UnIVersidad
de Santiago de Chile y Universidad
Bolivariana.

7. Costo y financiamiento

La realización del Seminario-Taller
tiene un costo total, aproximado, de
US$ 12.500, siendo el costo por
alumno de unos US$ 500.
El finacimiento está a cargo, princi­
palmente, de la Corporación de Fo­
mento de la Producción (CORFO).

VIII. CONCLUSIONES
De la experiencia recogida podemos

conclufr entonces, las siguientes ob~er­

vaciones, sin que su enumeración Im­
plique un orden de importancia:

a) Para efectos del Programa descri­
to, el fomento y desarrollo de la ca­
pacidad emprendedora no se en­
tiende como un objetivo último al
Cual apoyar, sino, está orientada
hacia un desarrollo más integral del
alumno, siendo su espfritu empre­
sarial un medio para lograrlo.

Proyecto de Negocio.

- Elaborar un Proyecto de Ve
superiores a los US$ 60.000 a~tas
les. lJa.

- Someterse a un Proceso de S
lección consistente en: asistir e.
una Charla Informativa, presenta~
un Proyecto de Empresa viabr
p.resentar Formulario de POstUI::
clón ypresentarse a una Entrevis.
ta Personal.

- Dedicación exclusiva para su foro
mación durante tres semanas de
enero 1994 (sin costo para el
alumno).

3. Metodología para la Formación

Se trabaja con la Metodologla CEFE
(Competency based Economics
througth Formation of Entrepreneu.
rs), especializada para la creación de
empresas a través de la formación de
empresarios, la que fue elaborada por
la Oficina de Cooperación Técnica del
Gobierno alemán.

La metodologra comprende los si.
guientes aspectos:

- Selección de los interesados para
participar en el Curso.

- Desarrollo de Talleres con la apli­
cación de la técnica "aprender ha­
ciendo".

- Módulos de participación para rea­
lizar trabajos en terreno.

4. Desarrollo Modular

El Seminario-Taller se lleva a efecto
a través de cinco Módulos, a saber:

Primer Módulo: Desarrollo de las Ca­
racterlsticas Empresariales Persona.
les.

Segundo Módulo: 'Identificación del
Proyecto Individual.

Tercer Módulo: Estudio de Mercado.

Cuarto Módulo: Análisis de Costos.

Quinto Módulo: Plan de Financia­
miento.

h) Se dio comienzo a un Catastro de
Alumnos con Inquietudes Empresa­
riales, detectándose a unos 150
alumnos. 1992.

i) Preparación de material informativo
para formular proyectos de creación
de pequeñas empresas. 1991.

VII. CURSO-TALLER PARA
FORMACION DE EMPRESARIOS

Mención especial merece la última
actividad que se realiza en enero de
1994. En conjunto con la Universidad
Bolivariana se dicta el Seminario-Taller
"Creación de empresas a través de la
formación de Empresarios", dictado por
la Fundación Trabajo para un Hermano
con su Programa Crea Empresa y finan­
ciado por la Corporación de Fomento de
la Producción (CORFO), organismo gu­
bemamental que promueve el desarro­
llo nacional.

1. Objetivos del Seminario-Taller

Habiendo detectado que entre los
estudiantes hay manifestaciones de
capacidad emprendedora y, espe­
cialmente, interés por el encauza­
miento y formación de capacidad
empresarial, se pretende:

a) Habilitar a 25 alumnos para:

- identificarsus propias potencia­
lidades;

- identificar una idea de empre­
sa,y

- elaborar el proyecto respectivo
.para crear su empresa.

b) Una vez elaborado el Proyecto,
propiciar su· financiamiento ante
entidades bancarias o guberna­
mentales.

2. Perfil de los Postulantes

- Pertenecer, preferentemente, a las
C.arreras de Ingenierla Civil y de
~Jecución; de Ingenierla Comer­
Cial y de Contador Público Y Con­
tador Auditor.
D'

- . ~sponer del aporte o garantra
inicial para efectos de iniciar su

286~
ICESI.,~; :ti:::::: ·"11



curso, en el programa Desarrollo de
la Capacidad Empresarialpara Docen­
tes Universitarios, EXEDU. ofrecido
por la Universidad de los Andes. en
Santafé de Bogotá.

Para su realización se convocó la
participación de un grupo de profesores
de la Facultad y de conferencistas ex­
ternos de Instituciones como el ICESf,
SENA. FUNDAEMPRESA, UNIVERSIDAD NA­
CIONAL DE MANIZALES y consultores parti­
culares. todos ellos con una amplia for­
mación académica en los temas del
empresariado contenidos en el progra­
ma del curso.

Como resultados obtenidos se pue­
den señalar .Ios siguientes: El curso se
ha ofrecido en cuatro ocasiones. en los
cuales se ha entrenado a 25 profesio­
nales agropecuarios, entre los que se
encontraban ingenieros agrónomos.
zootecnistas, médicos veterinarios. in­
genieros agrícolas. biólogos, ecólogos,
economistas y administradores agrope­
cuarios, 25 estudiantes de último año de
pregrado en zootecnia; 8 estudiantes del

CURSO DE CREACION y DESARROLLO
DE EMPRESAS AGROPECUARIAS

Y AGROINDUSTRIALES: UN PROGRAMA
INNOVATlVO PARA EL DESARROLLO
DEL ESPIRITU AGROEMPRESARIAL

LUIS MIGUEL RAMIREZ NADER1
Facultad de Ciencias Agropecuarias.
Universidad Nacional, sede Palmlra.

RESUMEN
En la Facultad de Ciencias Agrope­

cuarias de la Universidad Nacional, sede
Palmira, se estableció. en 1992. el cur­
so de educación continuada denomina­
do Creación y Desarrollo de Empresas
Agropecuarias y Agrolndustrlales, dirigi­
do a egresados y estudiantes de último
año de Facultades agropecuarias y afio
nes, con el fin de proveerles conocimien­
tos, metodologfas, técnicas y procedl·
mientos para el desarrollo de la creativi­
dad y la iniciativaempresarial, con el pro­
pósito de crear nuevas empresas o con­
tribuir al desarrollo de las ya constitui­
das.

El Curso aparece como resultado de
las experiencias obtenidas en el cur­
So de Prácticas en Granjas de la Ca.
rrera de Zootecnia y del Seminario
Oportunidades Empresariales en los
S~ctores Agropecuario y Agrolndus­
t"al, ofrecido conjuntamente con el
Centro de Desarrollo del Espfritu Em­
presarial dellCESI además de la ca­
pacitación del doce~te coordinador del. ----r 1. 50~lecnista MSc. Diplomado en Desarrollo de la capacidad Empresarial. Programa EXEDU.

l¿'..... nlversldad de los Ai'ldes. Profesor AsocIad.O........•..... Unlvers.Ida.d Nacional. AA 237. Palmlra, VaII.e.
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Empresarial, teorlas sobre el proce·
so empresarial.

- Caracterfsticas del Empresario.

- Entrenamiento en desarrollo de la
motivación al logro. Taller,

- Etapas ycomponentes en el estable­
cimiento de una empresa.

- Identificación ycreación de oportuni-
dades de negocio.

- Evaluación de la idea de negocio.

• Creatividad. Taller.
- El plan de negoci6s. Proceso de

constitución del negocio.

Aspectos básicos de:

- Mercadeo agropecuario.

- Economía agropecuaria.

- Contabilidad agropecuaria.

- Análisis financiero.
- Evaluación de proyectos.
_ Desarrollo organizacional y humano.

• Constitución de sociedades.

Legislación laboral.
Para cada uno de los anteriores ta­

mas se dictan conferencias, se asig­
nan lecturas y se realizan ejercicios y
talleres para incentivar el trabajo en
grupo, por parte de docentes adscri­
tos a la Facultad y de docent~sy con­
ferencistas externos de instituciones
y empresas como: ICESI, UNIVERSIDAD
NACIONAL DE MANIZALES, SENA, FUNDA­
EMPRESA, CARULLA, MERCAFÉ, BANCO
GANADERO. Además han participado
consultores particulares y empresarios
invitados. Es de anotar cómo los as­
pectos relacionados con tecnologfas
de producción, 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 la
elaboración Ypresentación por parte de
los participantes de un Proyecto escrito
sobre un "Plan de NegociosB para la=-n' :::1;-;=

4. METODOLOGIA
La metodología se establece alre­

dedor de dos ejes o actividades pe­
dagógicas que se interrelacionan en
sus propósitos y objetivos, y que se
desarrollan en forma paralela a través
del curso.

La primera actividad consiste en el
desarrollo de los temas relacionados con
la temática del dElsarrollo empresarial.
Estos se cuentan:

El Espíritu Empresarial y el Desarro­
llo Socioeconómico.

El Proceso Empresarial. Conceptos
de Empresario. Métodos de Proceso

" a tecnológicamente, pero sin
cientl~lcncra ni capacitación empresarial.
experle e de formación académica nQ

e1as
Esa ite al egresado, convertirse en
le perro te de desarrollo empresarial.
un ag

en
urueña (s.f.) Adquieren buena

alaya'~ad teórica para resolver los pro­
capac~ tecnológicos, pero carecen de
blem~ y decisión para irrumpir en la. 'ciatlva
In' . 'n de nuevas empresas que ade-
cr~a~~ proporcionarles empleo e Ingre­
mas I permitirá adaptarse con mayor
s~~~a~~dad a las profundas transforma­
v. spolfticas Yeconómicas acaecidas
clone I I'be l' lóen colombia, tales como aira IzaC n
de los mercados (apertu~ ee:onómica),
la reducción del intervencl~n1smo e,sta­
tila descentralización politlco-admmis­
t~~tiva y a las presiones de tipo social..

3. OBJETIVOS .
Los objetivos establecidos para el

curso fueron los de proporcionar bases
técnicas Y procecllmientos que ayuda­
rán a los profesionales y estudiantes de
último año, a desarrollar su iniciativa y
creatividad empresarial para la creación
yel desarrollo de empresas agropecua­
rias y agroindustriales, como un medio
para la generación de empleo estable,
ycontribuir, de esta manera, al desarro­
llo económico y social de la región y del
país. '.

blemas cruciales es el crecimiento de la
instituciones y programas académicos
dedicados a impartir educación en e~
sector agropecuario. Asf, mientras en
1967 se tenfan 53 opciones para OPtar
un Ululo, en 1988 ya habfa 105. Ellcl'es
clasifica las disciplinas por área; en el
sector agropecuario hay 22 OPCiones a
nivel universitario, 19 en el tecnológico
y 9 comp técnicos superiores, ZUluaga
(1991).

En el área deAgronomfa, Veterinaria
y afines, se tienen: Agronomfa, Agrolo­
gfa, Zootecnia y Medicina Veterinaria En
el área de Ciencias Administrativas, se
tienen: Economfa Agrfcola, Economla
Agraria, Administración Marftima, Ad­
ministración Agrfcola, Administración
Agropecuaria, y Administración de Em­
presas Agroindustriales. En el área de
Ingenierfa, el ICFES tiene homologados
Ululas para Ingenierfa Agroindustrial,
Ingenierfa Agrlcola, Ingenierla Agronó­
mica, Ingenlerfa Forestal e Ingenierla
Pesquera. ,En el área de Ciencias hay
Biologfa Marina y Oceanograffa, ade­
más en Ciencias de la Educación se dan
licenciaturas en Agropecuarias y Cien­
cias Agropecuarias.

La anterior expansión conlleva a es­
tablecer que ésta sea una de las princi­
pales causas para que exista una masa
creciente de profesionales del sector
agropecuario que se encuentran subem­
pleados o desempleados, lo cual se
hace más crftico, al reconocer que el
Estado y los gobiernos no le han dado
la. prioridad que deberfa tener el de.sa­
rrollo de la economfa agropecuana .
Pero además de las determinantes se­
ñaladas, se plantea que la preparación
ycapacitación de los profesionales agro­
pecuarios no es la más adecuada para
afrontar los problemas del sub y el des·
empleo.

La tendencia en la formación acadé­
mica de las Facultades Agropecuarias,
en forma generalizada ha sido hacia la
preparación de profesionales calificadOS

posgrado en producción de semillas;
quienes elaboraron sus respectivos pro­
yectos o planes de negocio, 29 en el
área de producción y/o comercialización
de productos agropecuarios y 12 en el
área de comercio y/o servicios.

De otra parte, el curso se ha consi­
derado como un programa innovativo,
por ser tal vez único como programa
educativo en las Facultades que tienen
que ver con el sector agrario del pafs, y
además por ser un proyecto académi­
co, con proyección social, que enfatiza
en la necesidad de desarrollar la capa­
cidad agroempresarial, como un medio
para la generación de empleo estable y
de vinculación más directa de los profe­
sionales agropecuarios al mejoramien­
to del desarrollo económico y social de
la región y del pais.

1. ANTECEDENTES
En 1992, se estableció en la Facul­

tad de CienciasAgropecuarias de la Uni­
versidad Nacional, sede Palmira, el cur­
so de educación continuada denomina­
do Creación y Desarrollo de Empresas
Agropecuarias y AgrolndustriaJes, dirigi­
do a egresados y estudiantes de último
año de profesiones agropecuarias y afi­
nes.

El curso aparece como resultado de
las experiencias obtenidas en el curso
de "Prácticas en Granjas" de la carrera
de Zootecnia, Ramirez (1991) Y en el
Seminario Oportunidades Empresaria­
les en los sectores Agropecuario y
AgroindustriaJ, ofrecido conjuntamente
con el Centro de Desarrollo del Espfritu
Empresarial dellcEsl en Cali, Colombia.
Además de la capacitación del docente
Coordinador del curso en el programa
"Desarrollo de la Capacidad Empresa­
rial para Docentes Universitarios -ExEDu"
ofrecido por la Universidad de los An­
des en Bogotá, Colombia.

2. JUSTIFICACION
Al igual que en el resto del sector

educativo colombiano, uno de los pro-
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hecho en septiembre de 1992, domi­
ciliado en la ciudad de Call, con una
Inversión de recursos propios de
$1.500.000 para activos fijos (nevera
- enfriador) y $700.000 para capital de
trabajo (arriendo. servicios, transpor­
te, empaques, etc.)

A la fecha ha alcanzado una factura­
ción de ventas promedia de 200.000
dosis de vacunas al mes, por un valor
aproximado de $3.800.000.

Se tiene proyectada la adquisición de
un vehrculo para incrementar el servi­
cio a los clientes y la facturación a un
promedio de 500.000 dosis de vacunas.

Además del empleo generado para
la profesional, próximamente se con­
tratará una secretaria de tiempo com­
pleto. Asf mismo se proyecta la
obtención de un crédito para la adqui­
sición del vehfculo y un enfriador adi­
cional, por un monto de $5.000.000.

CasoN9 2
Proyecto: Crfa, levante y ceba de

cerdos.
Presentado por: Hernán López

Muftoz, estudiante de último afta de Zoo­
tecnia.

Resumen del Proyecto: El negocio
consiste en la produccIón y comerciali­
zación de lechones y cerdos gordos en
pie. Se Inició como sociedad familiar de
hecho en 1990, a partir de una infraes­
tructura existente pero subutllizada en
la Granja "La ChabelaP ubicada en el
corregimiento Barrero Ayerbe del muni­
cipio de Dagua. Se hizo una inversión
inicial de $5.000.000 para capital de tra­
bajo (compra de alimentos, mano de
obra, drogas y demás insumas requeri­
dos para la producción) 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 afta.

Se tiene proyectada una reposición
del pie de erra mediante la adquisición

te semillas de alfalfa, harina de
de tom~ruio cárnicos de salsamentarla
chacha '

etc). elación con los segundos (Cua-"
E~ rse dio igualmenteuna diversidad

dro ' roductos Yservicios a ofrecer.
en ~~: Fas dedicados exclusivamente a
De mercializaclón (p.e. almacén de in­
fa :05 agropecuarios, comerclalizadora
~~ vacunas) hasta los dedicados exclu-
. mente a los servicios (p.e. consul­

SIV~ veterinario móvil, oficinas de asls­tono
tenda técnica).

La mayor tendencia observada hacia
I Sproyectos de producción y/o comer­
~alización es indicativa de la prodoml­
nancia en la formación de los conoci­
mientos relacionados con las tecnolo­
gías de Producción, lo cual era de es­
perarse, dado el mayorénfasis en la for­
mación tecnológica que en general im­
parten las universidades agrarias del
país.

En el Cuadro 4 se aprecia cómo de
los 41 proyectos elaborados, 21 o sea
el 51%, se conoció por Información di­
recta e indirecta que estuvieran en eje­
cución, destacándose nuevamente los
proyectos de producción y comerciali­
zación, con 17 proyectos (41%) yen
menor grado los de comerclQ y servicios
con 4 proyectos (10%)

5.3 Presentacl6n de proyectos
en ejecución
Caso N9 1

Proyecto: Comerclalizadora de pro­
ductos biológicos (vacunas para avicul­
tura).

Presentado por: Emma Susana
Martrnez. Estudiante de último afta de
Zootecnia.

Resumen del Proyecto: El negocio
Consiste en la comercialización de va­
cUnas para avicultura, actuando como
representante de Laboratorios INTERVET

~Ie ~olanda. Se tiene la distribución ex­
E~slva p~ra la zona del Valle del Cauca.

negocIo se inició como sociedad de

,

timo afio de Zootecnia, lo CUal
explicable, porque el curso les fue a es
tado como actividad académica adcepo
rrollar en el décimo semestre o se~sa.
tre de prácticas. En similar situac~'s,
estuvieron los estudiantes del Pos On
do en Producción de Semillas qUe ~ra.

I d Ue.
ron e segun o grupo más numeroso 8
y a quienes se les ofreció el curso b~')
la denominación de "Gestión Empre Jo
rlar. Es de anotarlaparticipación en e:~
grupo de estudiantes del Perú (1) Bar
vla (1), Honduras (1) YGuatemal~ (1),1'

Siguieron en orden de participantes
ingenieros agrónomos (7), médicos ve.
terlnarios (6), zootecnistas (3), tecnólo.
gos agropecuarios (3), Ingenieros agrío
colas (2), biólogos (2) yotros participan.
tes entre los que se encontraban eco.
nomista, contador, ecólogo y publicista
para un total de 58 participantes. '

La amplia gama de profesiones pero
mlte confirmar la expansión del sistema
educativo en la parte agropecuaria yes
la evidencia de que el problema no es
tener opción sobre qué estudiar, sino
cómo articular esa diversidad de forma.
ciones al aparato productivo de la eco.
nomfa agropecuaria del país.

5.2 Proyectos elaborados
yen ejecucl6n

De un total de 41 proyectos de pIa­
nes de negocio elaborados por los par­
ticipantes, (Cuadro 4), la mayor propor­
ción fue el de los clasificados como de
Producción y Comercialización con 29
proyectos (70%) yen menorproporción,
los de comercio y/oservicios con 12 pro­
yectos (30%).

Respecto de los primeros, (Cuadro
2) es de resaltar la diversidad de las
opciones, todas ellas enfocadas a ofre­
cer productos al mercado provenienteS
de cultivos (p.e. cítricos, granadillas, plá­
tanos) y animales (p.e. cerdos, poliOS,
conejos, ganado, peces), y productoS
provenientes de ellos, pero con mayor
grado de transformación (p.e. plántulas

creación y/o el desarrollo de una activi­
dad empresarial, cuyo propósito es el de
servir como principal Instrumento de
aprendizaje ypara el cual se tomó como
modelo de referencia el propuesto por
Varela, (1991).

Las etapas de este Plan de Negocios
comprenden:

- Descripción de la Idea de negocio.
- Descripción previa del productooser-

vicio.

- Análisis de mercado, oferta, deman­
da.

- Análisis técnico de producción.
- Análisis económico de costos, pre-

cios, Inversiones.

- Análisis financiero de flujo de Caja,
Estado de utilidades y pérdidas, Ba­
lance general.

- Evaluación de factibilidad Económi­
ca.

- Análisis Estratégico de riesgos, ame­
nazas, oportunidades, deblDdades y
fortalezas.

La evaluclón del curso se realiza
mediante:

a) La participación en talleres y dis­
cusiones de lecturas previas.

b) La presentación del Proyecto Es­
crito sobre creación y/o desarrollo de

.una empresa.

c) La asistencia de por lo menos el
80% de las sesiones de trabajo desa­
rrolladas.

5. RESULTADOS Y DISCUSION
5.1 Participantes

En el Cuadro 1 se presenta el resu­
men del número y clase de participan­
tes agrupados porprofesiones, Inscritos
en las cuatro (4) versiones del curso
desarrolladas entre el primer semestre
de 1991 yel segundo semestre de 1992.

De un total de 58 participantes se
aprecia que el mayornúmero de partici­
pantes (22), fue el de estudiantes de úl-
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22

3

6

7

2

3

2

5

8

58

Totales

2 (2)

2 (1)

6 (3)

1 (1)

2 (1)

1 (1)

NQ Proyectos
(*)

8

8

--------~

3

1612

Versiones del curso

28. 38. 48.

9 7

1

1 1

1 3

cado en la enseñanza, tratando de utili­
zar lo que Argyris (1974) ha llamado el
Modelo 11, donde se trata de operar bajo
la gufa de: 1) búsqueda de información
válida, 2) Escogencia libre y .3). Com­
promiso interno. Por ello, continuamen­
te a lo largo del proceso de apren~i~je,

se está comprobando con los partlclp~n­

tes las dificultades de ser empresanos
y de una carrera empresarial.

6

2

4

3

2
1

2

2

22

18.

acumular la experiencia de
mente e~s ahora hecha pública.dema ,
105 de esta perspectiva se toma

De~t~~ente critico de cómo no vol­
espeCia rso en lo que vulgarmente se
ver el cUomo un "lavado de cerebro" o
conoce e admonición ideológica. Esta
una p~r~era preocupación se trata de
rnuY sin la presente mediante la proble­
rna~ten~~n de la "teorla en uso" practi­rnatlzacl

---------:---=-=====-- d 1 Curso de creación y desarrollo de empresas agropecuarias.
Cua ro. Universidad Nacional. Palmira 1992-~993.

Número de participantes por profeSión.

Profesión

Cuadro 2. Curso de creación y desarrollo de empresas agropecuarias
. y agrolndustrlales - Universidad Nacional - ~a~ml~.
Proyectos elaborados en producción ylo comerclallzaclon.

Estudiantes último año Zool.

Zootecnia

Medicina Veterinaria

Ingeniería Agronómica

Ingeniería Agrlcola

Tecnología Admón. Empresas

Biología

Otros

Estudiantes Posgrado Semillas

Total

Actividades

-Cría de cerdos

-Levante y ceba de cerdos

-Levante y ceba de pollo de engorde

-Cría de conejos para mascotas

-Cría de cabras para leche

-Cria de peces ornamentales

forma de evaluación es analiZar t
dencias generales y no reSUlta;ll·
concluyentes, puesto que corno Os
señaló en la descripción de la rn tse
dologfa, el propósito de la elabora~t
del proyecto del plan de negocio f 11
el de que sirviera -especialme~tUe
como principal mecanismo de apr:-­
dizaje a través del cual los estUdia~~
tes proyectarán su forma de aproxi.
marse a un problema y resolverlo.

la evaluación entonces, no se fUIl.

damenta en términos de poner en eje.
cución un proyecto real de creación de
una empresa, sino sobre "el aprendiza.
je como producto", como lo señala
Thompson, (1967), (citado por Rornero
y Sudarsky, 1991) para lograr sobre la
experiencia acumulada por otros yeven­
tualmente adquirida en el curso y a lo
largo del ciclo productivo vital, que una
persona emprenda una carrera empre­
sarial independiente en su vida, como
obJ9tivo primordial.

De otra parte, Compartiendo el crite­
rio expuesto por Romero y SUdarsky
(1991), "es necesario introducir una re­
flexión que por arriesgada no se puede
dejar de hacer, sin pretender por ello,
desechar la constante preocupación por
la evaluación".

Desde los experimentos proteicos
de la Northwestcon Electrlc cuando se
descubrió el "Efecto Halo" se ha con­
siderado éste un "problema" que debe
controlarse en todo experimento hu­
mano. Todas las reflexiones que adi­
cionalmente se han hecho desde el
punto de vista de construcción social
de la realidad y la naturaleza de lo cul­
tural como "profecfas autocumplidas·
nos inducen a mirar mucho del traba­
jo que se realiza en el desarrollo de la
capacidad empresarial como un pro­
ceso de crear una profecfa' en esta
dirección. El curso serfa en efecto, la
"creación de la profecfa" de que loS
participantes se van a volver empre­
sarios, y hacerlo minimizando el ries­
go de fracaso, basándose precisa-

de 10 cerdas y 2 reproductores de las
razas Pletran y Landrace Alemán, con
el propósito de incrementar la produc­
ción a 100 cerdos gordos por mes. Esta
Inversión se financiará con recursos
generados por el propio negocio.

Además del profesional se ha gene­
rado empleo para un administradory dos
operarios.

5.4 Conceptos sobre el curso
En relación con el concepto de algu­

nos de los estudiantes acerca del cur­
so, he aquf sus opiniones:

- "Es un buen empezar, por supuesto
no alcanza el tiempo para tanto qué
aprender, pero como para dar el primer
paso, muy bueno".

- "¡Felicitaciones! Me parece un ex­
celente curso. La ayuda que presta a
nuevos empresarios es mucha".

- "Aunque el tiempo fue corto para
tanto tema, creo que se logró el objetivo
inicial: dar motivo a la creación de un
negocio o de una empresa".

• "Felicitaciones. Es un excelente cur­
so. Mi sugerencia: adelante con este tipo
de empresa en la Facultad".

- "Al haber calificado el curso como
bueno, no significa que sea por quedar
bien, lo que pasa es que para mi con.
cepto, me abrió puertas de mi mente e
inquietudes jamás exploradas".

- "El ejercicio del proyecto fue funda.
mental para identificar mis conocimien­
tos y deficiencias sobre el tema".

- "A temas como los aspectos conta­
bles, económicos y financieros se les
debe asignarmayor tiempo. Sugiero pla­
nificar una segunda etapa donde se pue­
dan ampliar aquellos temas cuyo tiem­
PO fUe insuficiente".

5.5 Reflex¡ones sobre la evaluación
del Curso

. Respecto del análisis de los ante­
nores resultados, centrado en el nú­
mero de proyectos, es necesario acla­
rar qUe lo que se pretende con esta



Cuadro 3. Curso de creación y desarrollo de empresas agropecuarias y
agrolndustrlales. Universidad Nacional· Palmlra.

Proyectos elaborados en comercio ylo servicios

4. De un total de 41 proyectos de Pia­
nes de Negocios elaborados por los
participantes; el mayorporcentaje fue de
Producción ylo Comercialización con 29
proyectos (70%) Yen menor número los
clasificados como de Comercio ylo Ser­
vicios con 12 proyectos (30%).

5. En los proyectos de producción yl
o comercialización, es de resaltar la di­
versidad en las opciones, todas ellas en­
focadas a ofrecer productos al merca­
do, provenientes de cultivos y animales
y sus productos con mayor grado de
transformación.

6. En los proyectos de comercio ylo
servicios se dio igualmente una diver­
sidad en los productos y servicios a ofre.
cero Desde los dedicados exclusivamen­
te a la comercialización hasta los dedi­
cados exclusivamente a los servicios.

7. La mayor tendencia observada
hacia la elaboración de proyectos de
producción ylo comercialización es in­
dicativa de la predominancia en la for­
mación de los conocimientos relaciona­
dos con las Tecnologras de Producción
lo cual era de esperarse, dado el mayor
énfasis en la formación tecnológica que
en general imparten las universidades
agricolas del pars.

8. Se estableció que del total de pro­
yectos elaborados, alrededor de 21
(51 %) se encuentran en ejecución, des-

Proyectos
Elaborados En EJecucl6n

No. % No. %

adro 4. Curso de creación y desarrollo de empresas agropecuarias y
CIl agrolndustrlales. Universidad Nacional· Palmlra.

Resumen de proyectos elaborados ylo en ejecución

6. CONCLUSIONES
YRECOMENDACIONES

1. En las cuatro versiones del cUFfo
desarrolladas entre el primer semestre
de 1992 Yel segundo semestre de 1993,
participaron 58 estudiantes, de los cua­
les el mayor número fue el de estudian­
tes del décimo semestre de Zootecnia
(22) y del posgrado en Producción de
Semillas (8), lo cual es explicable, por­
que el curso les fue reconocido curricu­
larmente. Es de anotar la participación
entre los estudiantes del posgrado, de
estudiantes extranjeros provenientes del
Perú (1), Bolivia (1), Honduras (1) y Gua­
temala (1).

2. Siguieron en orden de participación
profesionales como ingenieros agróno­
mos (7), médicos veterinarios (6),
z,ootecnistas (3), tecnólogos agropecua­
nos (3), ingenieros agrrcolas (3), biólo­
gos (2) yotros participantes entre los que
se encontraban eonomista (1), contador
(1 l, ecólogo (1) y publicista (1).

3. La anterior gama de profesionales
parf .r IClpantes permite confirmar la am-
Pla expansión del sistema educativo
af'lgropecuario colombiano lo cual con-

rma la . '
en es ~vtdencia de que el problema
"sob e sl~tema no es tener la opción
lar ::aqU~ estudiar". sino cómo "articu­
aparat diversidad de formaciones al
agrop o pr?ductivo de la economra

ecuana del parsa •

~n ylo comercialización 29 70.3 17 81
1,

comercio ylo servicios 12 29.2 4 19
2.

41 100 21 100
Total _--------------------------

del proyecto
",rea

2 (2)

1 (1)

1(1)

1 (1)

1 (1)

1 (1)

1 ­

1 ­

1 ­

1 ­

1 ­

3-

2917

Ni.Proyectos
n

-Levante y ceba de ganado bovino

-Crra de perros para mascotas

Continuación..•

-Crra de peces - tilapia roja

-Cultivo de plátano

-Cultivo de granadilla

-Cultivo de crtricos

-Producción came vegetal

-Producción harina de chachafruto

-Producción de plántulas de tomate

-Producción de semillas de alfalfa

-Producción de semilla de manr forrajero

-Granja Integral cultivos y animales

Total

(*) Proyecto en ejecución

Proyectos de

-Almacén de insumas agropecuarios

-Comercializadora de productos blológlcos(vacunas)

-Restaurante de comidas rápidas

-Camlceria y salsamentarla

-OfIcina de asesoria técnica pecuaria

-Consultorio veterinario móvil

-Laboratorio de micropropagaclón de flores y frutos

-Distribución de mercados de frutas y hortalizas a domicilio

-Beneficio semillas de sorgo

-OfIcina de asesoria técnica producción de semillas

Total

2 (1)

1 (1)

2 (1)

1 -

1 (1)

1 ­

1 ­

1 ­

1 ­

1 -
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* Proyectos en ejecución
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primitivos, con exigua vinculación al sis­
tema económico. ¿Es posible entonces
en grupos comunitarios fomentar el es­
pfritu empresarial?

¿Es posible cambiar hábitos acendra­
dos de vida por culturas dirigidas a la
producción "en serie"?

¿Es posible concebir empresas me­
dianamente competitivas como meta
intermedia para coadyuvar a la pobla­
ción a entrar en el régimen empresarial
que se exige hoy?

¿Es posible que un grupo humano se
apropie de formas de pensamiento em­
presarial modemo, cuando ha estado
marginado de la economía en un atraso
estructural durante años?

Bajo estas inquietudes e interrogan­
tes nos aventuramos a experimentar un
trabajo comunitario que al día de hoy ha
producido resultados significativos, pero
que sometemos a la opinión de exper­
tos como los aquí presentes.

El trabajo se planteó con los si­
guientes retos:
1. Fomento de espíritu empresarial,

combinado con el espíritu gregario
del grupo de trabajo.

DESARROllO DE LA PISCICUlTUFlA
ARTESANAL EN LA ISLA DE MONPOS,

SUR DE SOllVAR

CECILIA MARTINEZ SU~REZ
FABIOLA CUELLAR DE PINEROS

AVDA CRISTINA GARZON
Funcionarias de ECOPETROL, en áreas directamente relacionadas

con el trbaJo comunitario.

INTRODUCCION
Muchas preguntas surgen cuando

hablamos de espíritu empresarial. Una
realidad que se analiza es que las per­
sonas que están vivas es porque libran
alguna lucha que les permite subsistir;
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
sentación para este prestigioso congre­
so, un trabajo realizado:

El espíritu empresarial, posiblemen­
te, no es una condición subjetiva e indi­
vidual, sino que proviene de muchas
fuentes.

La cultura, los valores, los aprendi­
zajes tempranos, las necesidades, la
acción facilitadora del medio.

Estos componentes se conjugan con
u~ cierto espfritu de posesión y de con­
Sideración sobre la naturaleza de las re­
la .Clones con los demás.

La audacia empresarial, el carácter
CO~petitivo en el mercado, no siempre
COincide con las posibilidades de grupos

dos, sino además como un proYe
académico de mayor proyección. cto
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tacándose los proyectos de producción
y comercialización, 17 (81%)y en me­
nor grado los de comercio ylo servicios,
4 (19%)

9. Como reflexión sobre la evaluación
de los resultados del curso en función
de la puesta en marcha de los proyec­
tos como criterio de evaluación, se plan­
tea que esa evaluación no se debe apre­
ciar concluyentemente bajo este crite­
rio, sino que además debe serlo sobre
el aprendizaje como producto en el que
a través del tiempo un profesional em­
prenda una carrera empresarial inde­
pendiente.

10. De acuerdo con la anterior re­
flexión, se toma especialmente crftico
el cómo no volver este tipo de cursos
en un "lavado de cerebro" o una pura
admonición ideológica 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 dirección de la
Facultad, por considerarlo realmente
innovativo y tal vez, único como progra­
ma educativo en las Facultades Agra­
rias del pafs. No se puede percibir a pro­
gramas de este tipo como fuente de fon-



-

2. Cambio de hábitos del grupo, pasan­
do de recolector a productor.

3. Cambio de concepción del negocio,
pasando de unidad de subsistencia
a unidad productiva especializada,
separándola de la comercialización.

4. Coordinación interlnstitucional y co­
munitaria, en un programa de interés.

5. Visión del recurso agua como un
Insumo, como un medio, como un
todo social.

Antecedentes históricos
A una hora en avión Bogotá-Carta­

gena y cinco horas en bus vfa terrestre
Cartagena-Magangué, más 45 minutos
en chalupa, está el campo petrolero
Cicuco, de Ecopetrol, descubierto en
1949 por la Colomblan Petroleum
Company, produciendo 30.000 barriles
diarios de petróleo y gas. En ese enton­
ces.era la bonanza para todos. Los cam­
peSinos pedfan desde empleo hasta que
les taparan los huecos de las polvorien­
tas calles. Este campo revirtió a Ecope­
trol en 1977 y hoy escasamente brotan
500 barriles diarios estando a punto de

CONSIDERACIONES
Siendo Colombia el quinto pafs más

rico en recursos hfdrlcos del mundo, el
cultivo de peces en estanques abarca
tan sólo unas 5.000 héctareas, con una
producción aproximada de 22.000 tone­
ladas al año, de las cuales un buen por­
centaje se exporta, siendo el consumo
interno del pescado en nuestro pafs bas­
tante bajo.

Actualmente los proyectos plscfcolas
pueden convertirse en una de las explo­
taciones agropecuarias más rentables,
pues su cultivo representa una alterna­
tiva de producción acorde con el nuevo
modelo económico.

Concretar esta idea con una visión
social y económica, conservacionlsta y
técnica, convertirla en procesos organl­
zatlvos y educativos orientados hacia la
producción, es el reto.

E . I a de la de- vez transportan los bienes básicos y elcerrarse. s que VIvir del petróleo tOd d'agnóstlco para a zon
la vida no se puede. Menos cuando sa un ".n Momposina, conocida por su rI- hielo desde la planta a la zona.
trata de un recurso natural no renov e pre

slO
hfdrica e ictiológica, que determl- Para la comercialización del pesca-

ble. a· que~amontaje de una Infraestructura en do en los mercados terminales (Bogo-
El pescado comenzó a escasear I na eangué que permita desarrollar Y té, Medellfn, Call, Bucaramanga, Carta-

I I a Ma9'f'car la comercialización de la pro- gena, Barranqullla y otras ciudades del
t erra se cansó de dar buenas cosechas lecnl.I, n en la zona, con el fin de benefl- pafs), se tienen dos furgones refrigera-
y hasta el petróleo se está acabando, d~CC~~os pescadores artesanales. dos con capacidad de siete toneladas

Estas comunidades de aproximada. ciar I cada uno y un camión con capacidad
mente 6 miembros por familia, que Vi. Estas obras s~~ f~nan~~a~as p:r e para cuatro toneladas para viajes más
ven en condiciones infrahumanas Con Fondo de Desarro o ura negra o - cortos.
altos fndices de analfabetismo, con too DRI- y la Embajada de Holanda, en

'ó I A1caldfa del Munlcl Además,la Cooperativa de Pescado-
dos los problemas de orden social. cuyo olaborac1 n con a -c M ué y el'ecutadas por #1"5 ..../ Sur de Bo/fvar., cuenta con una
único patrimonio son sus rfos y ciéna. ' de agang ... u ..plO I t'dadpromotoradel base social de aproximadamente 400
gas, requerfan de una urgente aYUda por CORFAS, que es a en I t t áml beneficiarlos ubicados en los municipios
parte del Estado. ,', programa. Concomitante a es os r . -

les se fue desarrollando la organización de Magangué, Pinillos, Mompox, Talaf-
¿Qué hacer ante esta cruda realidad? comunitaria con los pescadores de la gua, Achf y zonas aledañas.

ECOPETROL, en su polrtica de buen zona que posteriormente conformarfan La máxima autoridad de la Coope-
vecino, decidió investigar en el departa· la base social de la Cooperativa de Pes- rativa es el Consejo deAdministración,
mento de Bolrvar qué recursos institu· cadores del Sur de Bolrvar, COOPESBOL, la Revlsorfa Fiscal y el Comité de Vi-
clonales y económicos exlsUan que pu· la que actualmente maneja la infraes- gilancla, los cuales son elegidos por
dieran ayudar a los pobladores de la lructura, conformada por una planta para votación en asamblea general de co-
reglón. proceso y almacenamiento que consta operados.

Fue asfcomo conoció que exisUa una de una planta productora de hielo; una En la parte administrativa se cuenta
Cooperativa de Pescadores del Sur de sala de manejo un túnel de conserva- con un gerente (actualmente el econo-
Bolfvar, COOPESBOL, ente ejecutor del ción; dos túneles de congelamiento rá- mista Freddy Barros Morris); un conta-
proyecto CEsPA-Magangué, auspiciado pido; tres cuartos de almacenamiento dor, unJefe de compras, un jefe de plan-
por la Embajada de los Pafses Bajos y con una capacidad de treinta toneladas ta, un auxiliar de contabilidad, un teso-
del Fondo de Desarrollo Rural Integra- de producto cada una; un muelle de rero, un promotor y una secretaria.
do, DRI, con la actuación de CORFAS embarque y desembarque dotado con La Cooperativa de Pescadores del
como entidad promotora. un polipasto; bodega de almacenamien- Sur de Bolrvar, CooPESBOL, se constitu-

En razón de lo anterior, la Dirección lo de productos básicos y las oficinas ye como cooperativa el 19 de diciembre
de Relaciones con la Comunidad Depar- administrativas en el segundo piso. Es- de 1990 e inicia operaciones el 12 de
tamento de Promoción Empresarial, las instalaciones están ubicadas en Ma- enero de 1991.
decidió apoyar un programa de desarro- gangué, km 2, vfa a Vatio La cobertura geográfica real de Co-
110 social orientado a mejorar y optimizar ~ Además cuenta con cinco subcentros OPESBOL es de carácter regional y abar-
los ingresos de los pescadores artesa- ocasas flotantes, ubicadas en la zonas ca poblaciones de los departamentos de
nales y campesinos que habitan en sus de mayor producción, a la cual acuden BoUvar, (Magangué, Pinillos, Mompox,
zonas de Influencia petrolera. los pescadores del área para vendersus Achf) y Sucre (San Benito, Abad, Sucre),

S prodUctos y abastecerse de productos localizadas en áreas aledañas a los nos
Cooperativa de Pescadores del ur básicos tales como arroz, café, sal, azú- Magdalena, Cauca y San Jorge.
de Bolívar (COOPESBOL). car, elementos éstos de primera nece-

El Fondo de Desarrollo Rural Integra- sidad, asf como también combustible e Obletlvos de COOPESBOL
do, DRI, mediante un convenio de tra- insumas para la pesca. De acuerdo con los estatutos, los
bajo coordinado con la Corporación Fon- objetivos de la CooPESBOL son:
do de apoyo a Empresas Asociativas Para el tralado de este producto has-

. ta las i ti· M é e "La Integración de los pequeños yCORFAS en el marco de la estrategia \1 ns a aClones en agangu, s d
CESPA (Centro de Servicios al Pescador r ~uenta con dos lanchas dotadas con medianos pescadores, con el objeto e

Artesanall:::UO ~m eum des",:~''. !IlHII.~d::lmacenam~:. queasu sumlmstrar Insu: do pescay;
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Interrelacionar entidades debida­
mente coordinadas para prestar a ni­
vel regional, el 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
pectos legal, financiero y operativo.

Caracterfstlcas del proyecto
Es un proyecto comercial productivo

que suplirá en primera instancia:
Necesidades de autoconsumo y las

de la demanda regional y nacional del
producto.

A largo plazo se busca dar respues­
tasa demandas de tipo internacional.

Quiénes lideran este trabajo
- Las comunidades.
_ Los animadores comunitarios.

- Las entidades participantes.
No Importa lobien tomadas que es­

tén las decisiones y lo bien desarro­
llados que estén los planes, si falla la
habilidad ejecutora del animador co­
munitario, el grado de participación de
la comunidad y el apoyo de las
intituclones.

Quiénes son los animadores
Sonpersonas externas a la comuni­

dad respaldadas por instituciones que
buscan el desarrollo de una región par­
ticular, y que cuentan con la capac~dad
de convocar Yaglutinar diferentes inte­
reses y recursos para lograr este desa-
rrollo.

Acompañar temporalmente a las
comunidades en su proceso de orga­
nización y desarrollo Y lograr paulati­
namente efectos multiplicadores en
personas propias de la reglón, quie­
nes ejercerán un liderazgo mediante
el apoyo de los otros miembros acti­
vos del grupo sobre el que se está in­
cidiendo.

--------_/

rsos eco.nómicos que soporten
Recu piyecto a largo azoo

el pro unidades factibles de ser orga­
Com

'zadas.
ni ursos naturales necesarios para

Recl'zación del modelo piloto.
la rea I

05 operativos
pas leccionar la comunidad donde se

~edesarrollar el proyecto piscfcola.

va Estudiar la viabilidad del ~royecto ~
. Isocial económico, técniCO y adml-

nlve '
nistrativo.

Seleccionar y capacitar al grupo de
animadores.

Promocionar el proyectO y motivar a
la comunidad.·

Capacitar a las comunidades como
mínimo en los siguientes aspectos:

Construcción técnica de estanques,
manejo de aguas Yde alevinos.

Obtendón de materia prima necesa­
ria para el desarrollo del proyecto.

Ejecución del proyecto
Recolección del producto obtenido y

comercialización del mismo.
Evaluación interna y externa del pro­

yecto.

Retroalimentación.

Metodologfa(s)
El proyecto piscfcola se desarrolla

mediante la metodologfa de organiza­
ción comunitaria y de núcleos solida­
rios, consistente en la Intervención en
u~ grupo social para coordinar la ac­
Ción de los agentes de cambio presen­
tes en él, reajustando las relaciones
eXistentes entre los elementos Inter­
~os y externos que lo constituyen, a
hn de ayudar a solucionar las necesi­
dades sentidas por el grupo.

Objetivos especfficos
lograr comunidades debidamente

orga .mZadas para participar y llevar a
c~bo procesos de desarrollo a nivel re­
gional.

ECOPETROL, CooPESBOL y el Fondo d
Desarrollo Rural Integrado DR!. e

PROPUESTA DE UN MODELO
DE PISCICULTURA PARA
DESARROLLO COMUNITARIO

La Dirección de RelacIones Con la
Comunidad, por intermedio del Depar.
tamento de Promoción Empresarial, di.
selió la propuesta del modelo de pisci.
cultura para el desarrollo comunitario en
la zonas de influencia petrolera al sur
del Departamento de Bolfvar.

Justlflcacl6n del programa
Tanto las polftlcas señaladas en la

Constitución Nacional, como en las de
responsabilidad social de ECOPETROL, se
señala la necesidad de trabajar y apo.
yar a las comunidades, mediante mo­
delos de autogestión, que permitan me­
jorar sus condiciones de vida.

Los programas plscfcolas posibilitan
el desarrollo socio-económico de las
comunidades de pescadores artesa·
nales y campesinos de las regiones
del Magdalena Medio, del sur de Bolf­
var, teniendo en cuenta el potencial
que brindan sus recursos humanos y
naturales.

Objetivos generales
Buscar el desarrollo Integral a nivel

individual y colectivo, necesario para la
implementación exitosa del programa de
desarrollo comunitario, a través de la
piscicultura, que arrojará resultados
exitosos a mediano.y largo plazo.

Generaren forma partlcipativa, accio'
nes de tipo social y económico que
propendan por el mejoramiento de las
comunidades tanto en su factor huma­
no como material.

Recursos
Apoyo administrativo de las entida­

des con las que se firma el convenio Y
personal con conocimientos en metodo­
logfa de grupos solidarlos, piscicultura
y experiencia en trabajo comunitario.

ciallzar en forma eficiente sus produc­
tosD

•

"Educar social y económicamente a
sus asociados dentro de un marco co­
munitario sobre las bases del esfuerzo
propio, ayuda mutua, solidaridad, res­
ponsabilidad conjunta y beneficio al pes­
cado~.

"Desarrollar procesos de formación,
capacitación y adiestramiento para los
asociados, tendientes a evolucionar ha­
cia una Cooperativa plena, en sus as­
pectos económicos y soclalesD

•

RAZONES POR LAS CUALES SE
IMPLEMENTAN PROGRAMAS
DE PISCICULTURA EN LA ZONA
MOMPOSINA.

El rápIdo procesó de deterioro que
viene presentando la producción pes­
quera natural, desde hace aproxima­
damente 10 años, estimado en una
disminución del 70% con respecto a
años anteriores, a la década de los ea,
evidencia el grave problema que
afronta la población de pescadores
artesanales que son los principales
usuarios de esta fuente de donde de­
rivan su sustento diario.

Queriendo disminuir la presión so­
bre el medio y deseando mejorar las
condiciones de vida del pescador y su
familia, se presentó como una pro­
puesta de un modelo de piscicultura
para el desarrollo comunitario. Pro­
puesta de piscicultura (en jaulas y en
estanques, modelos tomados de ex­
periencias realizadas en Talwan, Chi­
na y Bangkok Tailandia) para lograr
una producción estable de buena ca­
lidad en forma controlada, sin sacar
al pescador de su medio.

Teniendo en cuenta que en Colom­
bia no se contaba con antecedentes de
trabajos de transferencia metodológica
en piscicultura, en jaulas, se acordó rea­
lizar un modelo piloto sobre este tema,
mediante un convenio firmado entre



Cómo son los animadores
Estas personas deben tener tres

grandes requisitos:
- Habilidad de comunicación e integra­

ción con la comunidad.
- Conocimientos técnicos de piscicul­

tura.
- Conocimientos administrativos.
- Conocimientos de organización co-

munitaria, solidaria.
El criterio principal en la escogencla

del grupo de animadores debe ser su
capacidad de integración con las comu­
nidades, ya que los conocimientos son
fáciles de adquirir mediante procesos de
capacitación.

SI la integración con la comunidad
falla, los conocimientos técnicos nunca
serán aprovechados adecuadamente
por la comunidad.

Qué funciones deben cumplir
los animadores
- Estudiar la situación soclo-económi­

ca y la estructura organlzatlva de la
comunidad.

- Establecer comunicación con todos
los elementos que Intervienen en su
desarrollo.

- Identificar y jerarquizar, con la parti­
cipación de la comunidad, la proble­
mática sobre la cual se quiere incidir.

• Identificar los ICderescomunitarios, su
fuerza, su grupo de apoyo y sus opo­
sitores.

• Asesorar a la comunidad en el pro­
ceso de toma de decisiones.
Intentar ganar el apoyo de los gru­
pos opositores al establecimiento de
cambios benéficos para las mayorías.

• Ser punto de enlace entre las comu­
nidades y las entidades de apoyo.

Quiénes son las entidades de apoyo
Son entidades presentes en las re­

giones o Interesadas en hacer parte del
proyecto plscrcola, con las que se pac-

tará, mediante un convenio de tipo de
aportes económicos, técnicos, locativos
o administrativos y su papel permanen.
te en la administración, coordinación
ejecución conjunta del proyecto. y

Pasos en el proceso de Intervención
- Establecer y definir las entidades

participantes en el desarrollo del pro.
yecto plscrcola.

- Establecer un proceso de conoci.
miento de las comunidades para de.
terminar cuál será la población real
que participará en los programas, de­
terminando fortalezas y debilidades
de los grupos a Intervenir, para dise.
ftar un programa de capacitación,
asesor(a y crédito en Insumos.
Esta fase de trabajo se desarrollará

utilizando las metodologras que más se
adecúen a las caracterrsticas partlcula·
res de cada grupo.
• Promocionar el proyecto y convocar

a las comunidades a participar en él.
Ejecutar el programa y evaluarlo pe­
riódicamente.

Ejecución del programa
- Organización comunitaria: Trabajo

con grupos de campesinos y pesca­
dores artesanales.
Capacitación a los grupos de trabajo
ya conformados, en las áreas de or­
ganización comunitaria, núcleos so­
lidarios y aspectos técnicos de pisci·
cultura.
Proceso de asesorra que se inicia r
desde la fase de organización comu­
nitaria hasta el desarrollo de la capa'
citación.

- Estudioy otorgamiento de créditOS en
Insumos.
Asesoría post-crédito;

Organización comunitaria I
En este proceso se detectan a n¡V~

geográfico y demográfico los campes~'
nos, pescadores artesanales que pOSI;
blemente participarán del desarrollo de

ecto, mediante instrumentos y tOO­
P~Oys adaptados para tal fin, establecien­
olca rocesos comunicativos y polCtlcas
do ~Vulgación adecuadas, que eviten la
de ción de falsas expectativas en la
crea
comunidad.

e pacitación técnica
aSe requiere dar a conocer a las co-

munidades aspectos básicos en el área
d piscicultura, con una metodologra
p:ra adultos, que involucre visitas y ro­
laciones por los lugares donde existan
experiencias modelo.

Igualmente, se dlseftarán materiales
para divulgar los conocimientos nece­
sarios para emprender este tipo de pro­
yectos, adaptándolos a lapoblación que
va ahacer uso de ellos.

Estudio Yotorgamiento de créditos
Mediante la organización de un fon­

do rotatorio y el estudio y evaluación del
grupo se otorgarán créditos en Insumos.

La evaluación para otorgar los crédi­
los, cubre aspectos de organización del
grupo comunitario, aspectos técnicos,
administrativos y operativos.

El seguimiento post-crédito debe Ir
más allá de la recuperación de cartera.

De adoptarse la metodologra de gru­
pos solidarios, debe tenerse en cuenta
que el otorgamiento de créditos es ano
terior a los procesos de capacitación. SI
se decide modificar el orden en las eta­
pas del proceso, debemos tener claro
que no estamos usando la metodologra
de grupos solidarios.

Convenio Interlnstftuclonal
El 4 de mayo de 1992 se firmó un

Convenio interinstitucional entre la Coo­
perativa de Pescadores del Sur de BolI­
~?r, COPESBOL-DIR, y la Empresa Colom-
lana de Petróleos, ECOPETROL, aun pla­

Zo de •. Cinco aftos con e1ecuclón de lasInve . J
rslones en los dos primeros aflos

Con I 'lo e objeto de adelantar programas de
mento y desarrollo de la acuicultura y

pesca artesanal en el área de operacio­
nesClcuco de la Gerencia de produc­
ción, en los Municipios de Mompox,
Magangué y Talalgua.

ACCIONES DESARROLLADAS
LUEGO DE LA ARMA DEL
CONVENIO
Motivación y dlwlgacl6n
del programa

La motivación y divulgación del pro­
grama se realizó en forma concertada
con los alcaldes de las zonas, teniendo
encuenta la asistencia de los represen­
tantes de las entidades comprometidas
en el Convenio y la población de pesca­
dores y campesinos de los municipios
mencionados como zonas objeto del
programa.

Se invitó a participar en el desarrollo
del prognima a las diferentes coopera­
tivas de pescadores artesanales y de
campesinos que existen en la reglón, y
con ellos se realizaron talleres de infor­
mación y se Instalaron vallas diwlgatl­
vas del programa.

estudio y reconocimiento
de cuerpos de agua

El estudio estableció que en la zona
se contaba con pocos cuerpos de agua
en condiciones adecuadas para el culti­
vo de los peces, especialmente por
sedimentación, contaminación y poca
profundidad permanentemente.

Se encontró que la profundidad,ade­
cuada solamente era en las épocas de
Invierno, alcanzando hasta 4 metros y
disminución de aguas a niveles de se­
qura en el verano, alto rndlce de vege­
tación flotante cubriendo la superficie,
localización en predios privados, entre
otras.

estudio socloeconómlco
de las zonas

Teniendo en cuenta los objetivos a
lograr con la realización del programa,
se fijaron parámetros del estudio en
mención y se elaboraron en coordina-
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construcción óptimo de la jaula, de la
siguiente manera:

Tamafto de jaulas: 6 - 8 - 10 rrt'

Materiales: P.V.C - Guadua - Hierro

Densidad: 150 - 170 - 190 alevinoslrrt'

Para facilitar el manejo y la vigilan­
cia de estas unidades, se contruyó una
casa flotante que permitiera guardar
el alimento y los materiales necesa­
rios para las labores diarias, y a su vez
funcionara como vivienda de la(s)
persona(s) que se desempeñara(n)
como operario(s) y celador(es) del
cultivo.

Después de desarrollado el estudio
piloto, se determinó que el material óp­
timo para la contrucción de las jaulas es
el P.V.C., el tamaño ideal, 6 m3 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
flotante se le adicionaron unas pasare­
las a las que se fijan las jaulas, depen­
diendo su longitud del número de jau­
las.

El costo de los materiales, archivo de
facturas, manejo de libros, (tuberfa
P.V.C., codos, uniones, malla, pegante
e hilo) para la construcción de una jaula
de seis cúbicos de capacidad con las
siguientes dimensiones: 2 mt x 3 mt x
1.20 mt (la altura útil real es de 1 mt) es
de $ 55.000 (cincuenta y cinco mil pe­
sos). Los materiales para la construc­
ción de la casa con sus respectivas pa­
sarelas, en ~I caso de un montaje para
48 jaulas, es de $1.300.000 (un millón
trescientos mil pesos m/c).

C8pacltaclóntécnlco-admlnlstrativa
Este es uno de los pilares fundamen­

tales del programa, y es un aspecto que
en un principio la comunidad resiente,
por el hecho que en la mayorra de los
casos nuestros usuarios son personas
de edad que no tienen disciplina esco-

,

- Los habitantes de la zona no CUe~ de nlvelacl6n
ta~ con expectativas diferentes a':. prog:;:tiZ8CI6n
bnndadas por la pesca, la agricUIt¡¡ ylO a. do en cuenta el 45 5% de la
ra, del empleo de los latifundistas . íenl.~n de pescadores art~anales y
de la Empresa Colombiana de Petrl. pobla~~i~OS de la zona, con bajo nivel
leos. camPativO en coordinación con ECOPE-
Inicialmente, la población mostró educ se c~ntrató el programa de CAFAM

una marcada resistencia a dar la in. TROL'rto en la capacitación de adultos.
f 'ó l' 't d eXpeormacl n so ICI a a, por considerar Se capacitaron 10coordinadores y 60
que ésta era una encuesta más qUe . de los cuales se escogieron
los polftlcos y las entidades del Esta. monitor,es, n los que se localizaron en
d l· . b 30 que uero

o rea Izan SIO o tenerse acciones tes sitios donde se reunfan los
I sdi'eren

concretas. o asf' El Umón Punta Carta·escadores . ,
La idiosincrasia de la región, de tra. p na Caño Rompederos, Talafgua Nue-

dición netamente pescadora, se pre. g~ Uts Pavas, Boquillas y Guazo.
sentó como un reto para la implemen. v 'Este programa ha tenido gran acogi-
taclón del programa al chocar con el d n la población y a él se han unido
tipo de actividad que éste requiere. El o~:s comunidades de la región.
pescador desarrolla su actividad dra
a dfa, de forma Inmediatista, sin pla- Capacitacl6n técnico admlnl~ratlva
niflcación ni conciencia del futuro, el Con e~ ~n de.que la capac~clón téc-
cual para él no va más allá de maña. nico administrativa fuera asimIlada en su
na. En contraposición con la mentali. totalidad por la poblaci~n de pescado-
dad del cultivador, para quien obtener res artesanales, se dgecldló aplicar una
una ganancia requiere siempre de in. metodologra nueva Apre~dlendo ha-

vers'lón tl'e . . I ciendo", con el siguiente contenido:, mpo y paclenc a. '
Análisis y manejo de aguas, cuidado

de aguasen caños, rfos, estanques '1
ciénagas, niveles de aguas óptimos Para
cultivo, tipo de especies que se pueden
producir en jaulas, construcción de jau­
las, tipo de especies que se pueden cul­
tivar en rios, en estanques, construcción
de estanques , manejo y alimentación
de alevinos, transporte de peces vivos,
enfermedades y su control, balance ali­
menticio, movilidad y mortalidad de
alevinos, importancia del cuidado y vi­
gilancia de las jaulas, necesidad de
~Onstruiruna caseta flotante, manejo y
h,mpieza de jaulas, materiales necesa­
nos, organización de los grupos para la
C?~strucción de las jaulas y horarios de
Vigilancia.

Diseño de jaulas
~n el estudio piloto se trabajaron tres

~:nable~ que fueron: tamaño de la jau~
, denSidad de siembra y material de

Capacltacl6n comunitaria
La capacitación de tipo comunitaria

se realizó en cada uno de los sitios es·
cogidos y señalados como óptimos en
el estudio de aguas para realizar ios
ensayos.

Se dio en forma conjunta y coordi­
nada entre los funcionarios de Co·
OPESBOL y ECOPETROL Se trataron te­
mas como: Qué es una comunidad,
organización comunitaria, cómo orga­
nizarnos en grupos de trabajo, qué es
un grupo productivo, qué es un núcleo
productivo, cómo se organiza un gru­
po o núcleo productivo, cómo elabo­
rar un plan de trabajo, cómo seleccio­
nar el trabajo prioritario, cómo ejeCU­
tar el proyecto de piscicultura, funciO­
nes a desarrollar, recursos existentes,
recursos por conseguir, evaluación del
programa.

clón entre ECOPETROL y COOPESBOL los
instrumentos de medición necesarios,
asf como se fijaron pautas para su apli­
cación, medición y tabulación.

La encuesta se aplicó a 148 perso­
nas, lo cual representa el 85% de la po­
blación total de pescadores artesanales
y campesinos de la región, los cuales
mostraron inicialmente una marcada
resistencia a dar la información solicita­
da, porconsiderar que ésta era un estu­
dio más de los que las entidades del
Estado y los polfticos realizan sin obte­
nercompromisos o acciones concretos.

Asf mismo, se encontró gran Incre­
dulidad hacia las Instituciones del Esta­
do y de susgobemantes, quienes en
múltiples oportunidades habfan prome­
tido y no cumplieron.

El análisis del estudio arrojó:
- El 45.5% de la población presentaba

analfabetismo total.

- Elevado número de viviendas sin ser­
vicio, sobre todo en las áreas rura­
les, o con uno solo de ellos, bien sea
energfa, acueducto o alcantarillado,
siendo este último el de menor co­
bertura en el municipio.

- El 73.8% de la población carece de
empleo y su único medio de subsis­
tencia es la pesca artesanal altema~
da con actividades de agrioultura.

- El sueldo mensual promedio es de
$43.206.00, para un promedio de 8
personas por familia.

- Los pescadores están afiliados a di­
ferentes organismos de tipo coope­
rativo y asociativo, tales como:
ASOPEL, APuPUCSAJ y ASOPATAV, las
cuales requieren urgentemente de
capacitación cooperativa y técnica
pesquera y agrfcola.

En el momento presentan un alto gra­
do de manejo polftico que los man­
tiene en constantes friociones, y difi­
culta la labor de las Instituciones del
Estado.
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lar. Para ellos este aspecto es una pér­
dida de tiempo. Slnembargo, al aplicar
la metodología de "Aprender haciendo"
ellos entienden lo Importante que es este
aspectopara poderejecutareficazmente
los trabajos requeridos por el programa.

Se acuerda entre el grupo y el ase­
sor el día, la hora y el lugar donde se
desarrollará dicha capacitación, que
tiene una duración de dos horas se­
manales. El usuario que falte a esta
capacitación por tres veces, sin una
excusa de peso, queda automática­
mente excluido del programa.

En esta metodología se resalta la
práctica como el medio de asimilar los
conocimientos teóricos.

El componente técnico desarrolla
aspectos como: Introducción a la pis·
clcultura, conocimiento de la especie
a trabajar, manejo del cultivo, enfer·
medades y su prevención, etc., y tamo
bién se refuerza el vínculo del usua·
rlo con el medio, a través de charlas
sobre temas ambientales de especial
Interés por parte del grupo.

Se hace énfasis en la necesidad de
que cada persona participe actlvamen·
te en este proceso de capacitación,
que no debe ser en una sola vía, ase­
sor-usuario, ya que el mejor 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 capacitación administrativa se
Inicia desde el momento en que se en­
trega el primer artículo, al hacerles en·
trega al grupo de una libreta donde
éste debe anotar todo material entre­
gado especificando la fecha, el valor
y su uso. Con esto se Induce al grupo
a organizar en forma nuy sencilla las
cuentas que serán la base de su con­
tabilidad, se les inculca la necesidad
del ahorro y la capitalización.

Fondo Rotatorio
El programa contempla la implern

taclón de un Fondo Rotatorio de Cr:~'
to para los pescadores, donde no di.
entregan sumas de dinero sino qUeSe
valor aprobado es dado en especi e~
materiales para jaulas, a1evinos, alirne~:
lo para peces, material de apoyo. etc.

La recuperación de los recursos Se
hace también en especie, al comprar
COOPESBOL la cosecha y posteriormen.
te hacer un cruce de cuentas, descon.
tando así el costo. del crédito y entre.
gando a los usuarios el valor de la mano
de obra aportada y las utilidades netas.

Los recursos que se entregan están
dMdldos en dos categorías: capital de
Inversión y capital de trabajo. En la pri.
mera se Incluye la compra de materia.
les para la construcción de la casa, pa.
sarelas y jaulas flotantes; en la segun.
da, los a1evlnos, alimento, drogas y ma.
terlal de apoyo (nasas, balanza, Ictióme­
tro, baldes, etc).

La recuperación del capital en el caso
de Inversión, es a cuatro cosechas. El
de trabajo es a una cosecha con unos
Intereses de OTF-2 que se calculan con·
forme se van entregando los Insumas.

Iniciación de actividades
en otros lugares

Al tiempo que se desarrollaba el pro·
grama piloto en la Ciénaga de Pajara! y
el Cafto Rompederos, se continuaba con
la Identificación de otros cuerpos de
agua para la ampliación del programa,
Identificándose la Ciénaga de Remoli­
nos, ubicada en la localidad Boquillas,
corregimientodel Municipio de MompóS
y la Ciénaga de Morales en la localidad
de Guazo, corregimiento del Municipio
de Magangué, como posibles puntoS
para implementar el programa de jau­
las. Se encontró también en las locali­
dades de Isla Quimbay (Municipio de
Mompós), Laderas (Municipio de Talai­
gua) y Las Pavas (Municipio de Magan-

') zonas aptas para la construcción
guaa~tanques, llegándose en estos ca·
da un acuerdo con las alcaldías, don·
SOSé~taS aportan la maquinaria necesa·
~a ara la construcción de la Infraestruc­
na py su adecuación, entrando poste­
t~;~ante el programa a aportar la ca­
~acitaCión Ylos insumos requeridos para
el cultivO de peces.

Estructura de costos para un
proyecto
Número de Jaulas: 48
Numero de A1evinos: 48.000

Numero de usuarios: 16

Costos
1. Capital de Inversión: $3.930.944 a
pagar en cuatro (4) cosechas.

2. Capital de trabajo: $9.300.000 a
pagar en una (1) cosecha.

Costos de una sola cosecha:

a. Cuota capital
de inversión: $982.736

b. Intereses capital
de inversión: $393.096

c. Capital de trabajo: $9.300.000

d. Intereses C.t.: $930.000

e. Depreciación: $650.000

f. Mano de obra: $864.000

Costos totales: $13.119.832

PRODUCCION
Producción
una cosecha 15.484,6 Kg T. Roja

Costos de producción por kg: $847
Precio de venta: $1.200

Utilidad neta por kg: $353

Total ventas netas: $18.581.520

Margen de utilidad: 29.4%

PUblicación de cartillas
Se diseñaron e imprimieron dos tipos

de cartillas de piscicultura fácil que fue­
ron utilizadas durante el tiempo de la
capacitación:

- "Técnicas de construcción de jaulas
y cerramiento para el cultivo de pe­
ces",

- Manual de piscicultura fácil: "Cómo
establecer y mantener su cultivo do­
méstico de peces".

OTRAS ACTIVIDADES
DESARROLLADAS Y
COMPLEMENTARIAS
DEL PROGRAMA.
Recuperación de cuerpos de agua

Recuperación de ciénagas, La Bor­
da, Pizarra y Las Pifias. Para ello se
coordinó un trabajo conjunto con equi­
pos y personal aportados por la Alcal­
día, la comunidad y ECOPETROL.

Recuperación de cafios naturales,
mediante la construcción de alcantarl·
Ilas en la vía a Boquete y entre los po­
zos Boquete 16 y 18, vía al pozo de
Clcuco.

Archivo fotográfico y video
De la implementación y desarrollo del

programa se viene dejando un archivo
fotográfico de filminas y un video que
contiene testimonios de las diversas
actividades desarrolladas con las comu·
nldades de. pescadores artesanales y
campesinos de los municipios objeto del
programa.

Dificultades encontradas
• Los municipios vienen participando

tímidamente en el programa.
El marcado analfabetismo y el bajo
nivel cultural.

• Manejo potrtico de algunos funciona·
rlos del gobierno departamental y
municipal con los pescadores artesa­
nales y campesinos de la región, in·
vitándolos a solicitar a ECOPETROL la
construcción de una estación plscí·
cola.

- El fuerte invierno de los meses de
octubre, noviembre y diciembre de
1993, que ocasionó el desbordamien­
to del rro Magdalena¡ contaminando
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can que lo bueno fue el proceso de
selección Y no el proceso de forma­
ción y desarrollo.

En otros casos los autores plantean
la aplicación del modelo a grupos no tan
selectos Yclaman la validez de su mo­
delo porque logran en un cierto peri~d?
de tiempo un lndice importante d~ Ini­
cios empresariales. Frente a esta situa­
ción los contradictores plantean, ~ ~ue
el lndlce de conversión no es SufiCien­
temente alto, o que el tiempo es muy
largo, o que no se sabe qué tanta ~ura­
ción efectiva van a tener los negocIoS o
qué tanto crecimiento van a mostrar las

empresas. . .
Estos hechos hacen muy difiCil plan-

tear un proceso de formación de empre­
sarios que sea relativamente ace~table

buen número de académiCOS y
PdoerC~~sultores; y hace también muy dtál-

. 'ónquees
ICcil para cualquier organlZ8CI d I
empezando a decidir cuál es el mo e o
educativo que debe desarrollar.

En este articulo no se busca pr.esen-
OOelo educativo generabzado,

tar un m ha
se busca plantear el modelo que_se d
Ido conformando en estos 10 anos e

INTRODUCCION . .
1. Es indiscutible el gran crecl~lento

I U'ltimos años ha tentdo la
~e~ ~ .

.. n empresarial en todos los nt­educaclo
veles educativoS.

Estos procesos educativo~ se han
visto acompañados de una sene ~e pro­
cesos investigativos sobre los dlvers~s

.. del empresano,aspectos de la acclon
los cuales han llevado a diversos a~o­
res a proponer esquemas alternativos
para explicar el proceso empresarial.
Aun en el ámbito de empresas consul­
toras privadas se han realizado evalua­
ciones de ciertas hipótesis y modelos,
que han generado controversias acadé­
micas interesantes sobre cada uno de
los componentes de dichos modelos.

Algunos autores claman éxito de su
modelo, porque luego de un p~o~eso
intenso de selección de los partiCipan­
tes en un seminario o en un programa
formativo, en que se escoge a aque­
llos que cumplan ya la mayorla de las
diversas caracterlsticas definidas para
el empresario, se observa que muchos
de los participantes crean empr~s~.
En esta situación otros autores Indl-

,

r

~

CONCLUSIONES
En relación con las preguntas

nos haclamos al Inicio, merece la pque
destacar las siguientes conclusione:~a
1. Un cambio en hábitos relativos a

mercializaclón y producción es p c~_
ble bajo condiciones claras. Os,_

- Apoyo continuo y puntual en el i .
cio. n,-

- Análisis del medio polí~co, Yacti.
tud proactiva de conjurar las in.
fluencias polrticas destructivas.

- Subsidio económico inicial (colee.
tlvo, sobre Insumos ypara proyec.
tos concertados, amplio segui.
miento).

2. Es Importanteconsiderar como fases
de un proceso el tiempo requerido
para /legar al modelo y obtener los
efectos demostrativos.

3. La forma de propiedad del agua es
un fenómeno especial a analizar en
trabajos similares.

4. Los cambios de cultura pueden ser
importantes, si la población asimila la
racionalidad de la nueva tecnología
yaecasa el manejo técnico de la mis·
ma.

5. La condición comunitaria es un ele­
mento organizativo empresarial con
muchas posibilidades de evolución,
y presenta múltiples ventajas en la
planeación de.1 desarrollo.

e introduciendo vegetación flotante a
las ciénagas.

- Contaminación de los cuerpos de
agua con vegetación flotante (Taru­
/la), que en casos como el de la Cié­
naga de Pajaral, puede ocupar hasta
un 80% del espejo de agua, ocasio­
nando niveles críticos de oxlgeno di­
suelto, incidiendo directamente en la
ta/la dislmil y en la mortalidad de los
peces del cultivo.

- Incredulidad de la población en que
se realizará el programa y que fuera
un éxito.

- Dificultad para conseguir el número
de alevinos en las ta/las requeridas.

- Perlodos criticos por comportamien­
to de las ciénagas en los meses de
noviembre a enero, no favorecen el
cultivo de peces en jaulas.

Dificultades para el transporte del
personal de asesores y del material
de apoyo (Cartillas, papelógrafos, vi­
deos. T.V., etc).

Aciertos del programa
- La capacitación impartida por el pro­

grama se convirtió en una necesidad,
y el medio por el cual los grupos se
consolidan.

- La capacitación ha dado elementos
básicos y necesarios a los pescado­
res artesanales y campesinos para
manejarsus cultivos.

- El hecho de no entregar créditos en
dinero sino en insumos.



existencia del Centro de Desarrollo del
Esprrltu Empresarial del ICESI, y que,
como se verá, muchos de los plantea­
mientos y de las Ideas educativas que
se usan, provienen de un proceso
ecléctico de selección de Ideas y con­
cepciones presentadas por muchos de
los Investigadores conocidos a nivel
mundial, y lo novedoso de este modelo
es el tratamiento educativo que se le da
a las diversas etapas ycomponentes del
proceso empresarial.

2. FUNDAMENTACION
CONCEPTUAL

El CDEE Inició operaciones el 1g de
enero de 1985 y desde aur su misión
ha sido: motivar y formar a la comuni­
dad bajo el área de Influencia dellcEsl
en el desarrollo de una acción creati­
va que permita la formación de nue­
vas organizaciones, que, además de
ayudar a solucionar el problema de
desempleo que se vive a nivel nacio­
nal, den a las personas que las orga­
nizan un sentimiento de realización
profesional.

El Centro está comprometido a de­
sarrollar un ambiente que estimule el
surgimiento de nuevas empresas pri­
vadas y busca, además, preservar y
reforzar las actividades empresariales
que tienen los miembros de la comu­
nidad bajo la influencia del ICESI.

La meta es proveer una atmósfera
de aprendizaje, de apoyo, de estrmu­
lo, de motivación y de convicción que
mejore la disposición a actuar del na­
ciente empresario e Incremente las
posibilidades de éxito en sus nuevos
negocios.

Es una unidad académica del ICESI,
que depende directamente de le RectO­
rra y que brinda servicios docentes,
investigatlvos, de extensión y de servi­
cio tanto a la comunidad ICESI como a
toda la comunidad educativa y a la co­
munidad en general, a nivel nacional e
internacional.

El CDEE cree firmemente que el
ceso de desarrollo socloeconómic¿ro.
básicamente un proceso humano e es
cual el ser humano encuentra I~s fn el

i d
ar.

mas aprop a as para usar los recurs
de producción de riqueza: naturaleos
humanos, financieros, tecnológicos yd

S
'

información. Este ser humano, capaz d:
cumplir esta misión con creatiVidad e
innovación, capaz de sobreponerse alas
limitaciones de su ambiente y decidido
a hacer una contribución efectiva al de­
sarrollo de su pars, es el nuevo empre.
sarlo que buscamos; y esa energra Vital
que lo gura y lo Impulsa es lo que llama.
mos el Esprrltu Empresarial.

El desarrollo de este nuevo Irder em­
presarial, con su cultura, creencias y
valores, tiene que realizarse enmarcado
en su realidad especrflca y por ellos, si
bien es absolutamente necesario estu.
diaresquemas, modelos, procesos, pro­
cedimientos pedagógicos, etc., que se
usan en diversas partes del mundo, no
se debe simplemente copiar o traducir
esas Ideas, esos casos, esos textos, as!
ellos hayan sido diseliados por presti­
giosos Investigadores internacionales.
En la Educación Empresarial es abso­
lutamente necesario hacer los procesos
de selección, adaptación y adecuación
de Ideas al ambiente cultural propio, in­
cluyendo todas las debilidades y forta­
lezas, con el propósito de poder incluir
los elementos formativos adicionales
que nuestra gente requiere para poder
llegar a ser una Sociedad Empresarial.

Este nuevo proceso educativo es lo
que denominamos la Reconversi6n Hu­
mana, requisito previo para cualquier
otra reconversión, cuyo producto princi­
pal debe ser la generación de una cul­
tura empresarial.

Este programa de Reconversión Hu­
mana, debe produciren nuestras comu­
nidades, conductascomo 18$ siguientes:
- Capacidad y disposición para identi-

ficar necesidades y oportunidades

existentes en el ambiente.
H bilidad para tomardecisiones bajo

.- 5i~uacionesde riesgo.
D sarrollo de la CreatIVidad, la Inven­

.- ci~n Yla Innovación.
Desarrollo de una motivación de lo­

.- gro Yde un sentido de autoconfianza

.- Valoración positiva del sentido de In­
dependencia y de autodesarrollo.

.- orientación hacia la ciencia y la tec­
nologra.

_ orientación hacia la acción (toma de
iniciativa).

_ Reconocimiento a la labor desarro­
llada por los trderes empresariales
para convertirlos en modelos a Imi-
tar.

_ Desarrollo de un ambiente socio po­
Irtico que promueva y estimule el de­
sarrollo de nuevas empresas.

_ Integración del empresario con su
cultura y su ambiente local.

- Desarrollo de una comunidad finan­
ciera orientada hacia nuevas empre­
sas.

- Formulación de polrtlcasclaras sobre
el tipo de empresas a promover.

- Facilitación de los procesos de lega­
lización y funcionamiento de las nue­
vas empresas.

3. ESQUEMA EDUCAnVO
El esquema educativo empresarial

debe coincidir claramente con las diver­
~as etapas del proceso empresarial,
Identificando las variables y los compo­
nentes básicos de cada uno de ellos,
tanto en lo humano como en lo técnico.

3.1 El modelo educativo del CDEE
parte de un hecho incontrovertible y es
que los sistemas educativos el social y
~Ultural en el que vive el eshJdlante ca­
ombiano lo han orientado casi que ex­clu .
d slvamente hacia una Vida de emplea-
c~ dependiente, seguidor de órdenes,

mplidor de misiones, y por ello la pri-

mera etapa que se debecubrir en el pro­
ceso educativo empresarial es la varia­
ble motivacional.

Los objetivos educativos básicos que
se deben buscar en esta primera etapa,
son:
- Entender las caracterrstlcas especr­

flcas 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 transformación cultural.

- Entender los conceptos de cultura
empresarial y sobre todo los diversos
componentes y áreas de aplicación
del Esprrltu Empresarial.

- Analizar las concepciones cultura­
les y las polrtlcas que se aplican so­
bre: trabajo, empleo, riqueza, recur­
sos humanos, etc., y distinguir las
diferencias que existen entre los
valores y actitudes de diversas cul­
turas.

- Comparar las ventajasy 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 autoevaluaclón.
Al final de esta primera etapa edu­

cativa, en la que se Involucran bási­
camente como metodologras la clase
magistral, la realización de lecturas
técnicas, la discusión abierta, la en­
trevista personal del estudiante con el
empresario, se espera que el estu­
diante pueda saber qué es ser empre­
sario y sentirse motivado hacia una
vida empresarial.

En muchos de los parses desarro­
llados esta etapa no aparece, pues se
da por descontado que en el proceso
cultural y de socialización 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 es el desarrollo
de habilidades empresariales, en la cual
se buscan los siguientes objetivos edu­
cativos básicos:

- Desarrollar los conocimientos y las
capacidades del alumno para perci­
bir oportunidades de negocio.

- Mejorar sus habilidades en el pensa­
miento creativo y en los procesos de
innovación empresarial.

- Promover y desarrollar sus valores
personales en términos de: motiva­
ción al logro, independencia, riesgos,
centro de control intemo, autoconfian­
za, autodesarrollo, iniciativa, flexibili­
dad, constancia, capacidad de ejecu­
ción.

- Incentivar las cualidades propias a los
procesos de liderazgo.

~ Mejorar su capacidad de comunica­
ción tanto .oral como escrita.

- Mejorar su capacidad para trabajar
en grupo.

En esta parte del proceso educativo
se plantean algunas de las teorlas con­
vencionales sobre motivación, creatM­
dad, innovación, etc., pero el trabajo se
centra en talleres sobre los temas de:
creatividad e innovación, liderazgo, co­
municaciones efectivas; y en la realiza­
ción de trabajos académicos, logrsticos
y empresariales, bajo la dinámica de tra­
bajo grupal.

3.3. La tercera etapa del proceso
educativo empresarial es la de identi­
ficación y desarrollo de la oportunidad,
en la cual se parte de que se tiene una
persona motivada y capacitada en sus
habllldades personales para el proce­
so de desarrollo empresarial. En esta
etapa, los objetivos educativos bási-
cos,son: o

- Aplicar sus conceptos administrativos
básicos para analizarel ambiente que
lo rodea y definir ideas generales de
negocio.

- Hacer uso de sus.caracterfsr
creativas e innovativas, para pleas
desarrollar la Idea y convertirla enOder

verdadera oportunidad dé negoe~na
- Mantener una actitud permanent o ,

búsqueda y desarrollo de ideas.ede

- Desarrollar un proceso de eValuaeió
preliminar de ideas y oportunidade~
de negocio (preplan de negocio).

Esta etapa del proceso es coinci.
dente con el concepto de variabl
situacolonal o desplazamiento Plantea~
da porShapiro. Entendemos el des.
plazamiento como la fuerza resultan.
te de todos los elementos de la vida
personal (las motivaciones y las ca.
racterrsticas personales del empresa.
rio), con los elementos del entorno en
el cual el futuro empresario se mue.
ve.

Esta variable situaclonal prodUce la
~tracclón, la qurmica que acerca, de una
manera concreta, al empresario al ca·
mino empresarial. Es aqur que el em­
presario, propiamente, inicia en firme su
aventura empresarial.

En esta etapa del proceso educati­
vo, la mayorparte de la acción es exter­
na y aqur hay que orientar al estudiante
a mirar con mucho cuidado su entorno
cercano y hacer un balance de sus ha·
bilidades y sus gustos, y a proponer
Ideas para que él haga el tránsito de
Ideas a Qportunidades de negocio eva·
luadas.

3.4. La cuarta etapa del proceso edu· •
cativo empresarial tiene mucho que ver
con la. disposición a actuar, o variable
sicológica planteada por Shapero, en I~
cual el empresario potencial debe d~c:'
dir si Inicia o no su carrera empresana o
Aqur los objetivos educativos básiCOS
son:
- Determinar los aspectos favorable;

y desfavorables que se presentande I
llevar a cabo el cambio de estilo
vida y la ejecución de la Idea.

aluar la posibilidad de éxito que el
-- E:v eeto pueda tener.

proY
r la decisión de acometer las

-- íO~oanes requeridas para lograr los
scel .
0deales preVistos.
~ rentrenamiento Yexperiencias en

-- a procesos de toma de decisiones
~:rsonales y económicas bajo ries-

go.
Analizar los componentes de riesgo

- que el cambio de estilo de vida pue­
da tener en cada caso particular.
En esta etapa el papel del profesor

eS el de mentor, de servir de pared de
sonancia de las ideas y de las inquie­
re. E dt des del futuro empresano. s ayu ar
:resolver los múltiples Interrogantes que
sobre la vida empresarial, el negocio y
sobre él mismo tiene el empresario.

Es aquf donde se percibe la convic­
ción real del futuro empresario sobre su
vida futura y sobre su oportunidad de
negocio. La confianza en sr mismo, su
centro de control intemo, su compromi­
so real aparecerán en todo su esplen­
doro En este momento muchos de los
conceptos de Ronstadt sobre las eva­
luaciones cualitativas y éticas en las
áreas personal, del negocio, y del am­
biente son vitales; y, como él Indica, es­
tán claramente asociados al momento
particular de la carrera empresarial del
futuro empresario.

Educativamente con mucha frecuen­
cia se trata de forzar al estudiante en
e~ta etapa, a que se comprometa, no
solo con el análisis del proyecto, sino
también en la ejecución real y efectiva
del mismo. Este segundo compromiso
es absurdo, a mi gusto educativo, pues
es exigir algo que en muchos casos el
empresario no ha madurado pero que
~~r obligaciones académicas cumplirá.

mayor atributo que el empresario bus­
~ar~S la libertad, y muy especialmente
qu I ert~d de decidir; cuando lo fuerzo a
es~aet~e por un requisito académico le

y Violando su máximo valor. El Es-

prr/tu empresarial es un proceso que se
da a diferente velocidad para cada per­
sona.

3.5. La quinta etapa del proceso edu­
cativo empresarial tiene que verbásica­
mente con el análisis profundo y deta­
llado de la oportunidad de negocio para
convertirlo en plan de negocio, o sea
elaboración del plan de negocio. Aquf
los objetivos básicos son:
- Medir la potencialidad del productol

servicio en ellTlercado seleccionado.
- Determinar las estrategias que se

podrran utilizar para llevar exitosa­
mente el producto/servicio al merca­
do objetivo seleccionado.

- Determinar las estrategias de produc­
ción o de prestación de servicios que
se pueden aplicar.

- Determinar las metas económicas-fi­
nancieras del negocio.

- Identificar los recursos que potencial­
mente se necesitarán para el nego­
cio y las posibles formas de acceder
a ellos.

- Determinar y examinar las dificulta­
des que durante las primeras etapas
de funcionamiento se pudieran pre­
sentary diseñar los mecanismos ade­
cuados para enfrentarlas con éxito.

- Estructurar los esquemas administra­
tivos, la planta de personal de la or­
ganización y las estrategias de con­
secución de ellos.

- Determinar la factibilidad global del
negocio. .

- D~tectar las redes financieras, admi-'
nistrativas, de °capacitaclón, merca­
dos, etc., que sean apropiadas para
la proyección de su empresa.
En esta etapa la labordocente se dis­

tribuye entre:
a) La clase magistral en la cual,

según el nivel de conocimiento de los
alumnos sobre los elementos básicos
necesarios para elaborar un plan de
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slones que tiene el estudiante.
c) Lo Importante en la educación em­

presarial es cómo el estudiante
aprende una nueva cultura más que
el cómo se hacen las clases. Poreso
se necesita recurrir a metodologras
de clase múltiples, aactividades den­
tro y fuera del aula, a experiencias
prácticas, a talleres, a lecturas, aca­
sos, a disCusiones, apresentaciones,
etc., y por ello en muchos casos los
materiales didácticos son más la ex­
cusa para una reflexión que el meca­
nismo de pasar información.

d) La Educación Empresarial debe par­
tir del hecho de que los valores per­
sonales son el todo, yque es a1)( don­
de se debe concentrar la acción. La
Idea es desarrollar la autonomra, la
creatividad, el liderazgo, la perseve­
rancia, la capacidad de trabaJo, el in­
coriormismo creativo proveedor de
satisfacciones, la fortaleza de carác·
ter para hacerse sentir y resistir las
presiones, el definir el papel perso­
nal, el crear su propio trabajo, el ser
recursivo, el aprendizaje a manejar
el entorno con ojo de oportunidades.

e) La gran diferencia entre Educación
Empresarial y Educación Gerencial
está en que la primera da prioridad a
la persona y la complementa con el
quehacer, mientras que la otra se
queda en el quehacer.

f) Si bien es cierto que es vital desarro­
llar una visión en el futuro empresa·
rlo, es absolutamente necesario ca­
pacitarlo en la acción. Por eUo durante
el proceso de formación se le debe
brindar al estudiante la oportunidad
de ejecutar algunas actMdades. Re­
cordemos que visión sin acción es
sólo un suefto, y que acción sin vi­
sión carece de sentido.

g) Recordemos que el Esprrltu Empre­
sarial es algo que se ve favorecIdo o
retardado por efectos circunstancia­
les y por ello si bien es cierto que

Aplicar los conceptos gerenciales tra­
-- dicionales a los procesos de gestión

y de cre~imlento de una empresa re­
cién naCida.

__ Evaluar metas y resultados.
__ Formular planes de crecimiento de la

organización.
_ Planear la participación familiar en la

organiZación.
Aqur es posible recurrir a algunos de

los modelos de simulaciones para de­
sarrollar la capacidad de empresario,
pero ya el papelforrnativo de la entidad
educativa es mucho menor.

Estas ocho etapas son las que en el
CDEE-ICESI consideramos vitales en el
proceso formativo de un empresario,
pero como se ve las tres últimas no tie­
nen tanta Intensidad ni profundidad
como las cinco primeras queson lasque
tienen como finalidad orientar al futuro
empresario en el proceso empresarial.

•

del proceso educativo, son:
- Identificar las fuentes de recu

existentes en el medio. rsos

- Planearypresupuestar el negocio
acuerdo con las decisiones form de
das. . u1a·

- Capacitar en la consecución de los
recursos y en el uso de los mecan°
mos de apoyo. IS·

- Identificar todos los trámites yest
teglas disponibles para conseguir ~::
cursos y para formalizar la empresa.
3.7. La séptima etapa del proce

d t
'· So

e uca IVO empresarial es: nacimient
supervivencia, en la cual se deben b~:'
car los siguientes objetivos:

- Aprender a que el negocio sobreviva

- Aprender a manejar préstamos y en
general recursos financieros.

- Conocer procesos jurrdlcos de con·
tratación y de desarrollo.

- Desarrollar las habilidades para
liderar, motivar y comunicarse con
otros.

- Desarrollar la capacidad de lograr
resultados trabajando bajo presi6n yl
o en circunstancias adversas.

- Conocer todos los trámites especifi·
cospara abriry operar legalmente un
negocio.

- Aprender a poner en marcha las es·
trategias diseñadas en el plan de ne­
gocio y ajustarlas según las necesi­
dades.
De nuevo aqur el papel del profesor

es más de proveedor de informaci6n y
cuando más de estimulador de unabús'
queda de información por parte del es­
tudiante, pues como se Indica la acción
práctica sobre este tema no debe ser
generalizada.

3.8. La octava etapa del proceso edu­
cativo empresarial es la de gestionycre­
cimiento, de la cual se deben buscar 105

siguientes objetivos:

4. ALGUNAS CONSIDERACIONES
ADICIONALES

En la ejecución de esta educación
empresarial, es muy Importante el tener
en cuenta algunos conceptos o Ideas
que son las que la diferencian sustanti­
vamente de la educación gerencial tra­
dicional.
a) La Educación Empresarial es un pro­

blema de desarrollo de actitudes,
motivaciones y orientaciones más
que un problema especrflco de tras­
misión de Información especrfica.
Esto no quiere decir que no exlstra
contenido técnico, indica que este
último es más complementarlo que
básico.

b) ~s vital que la Educación Empresa­
nal se haga bajo una concepción de
apertura mental, de liberalismo Ideo­
lógico, de independenciade decisión;
lo cual Implica que el profesor más
que un ordenador de acciones debe
ser un orientador, un gura que encau­
za la multiplicidad de Intereses y vi,
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negocio, se plantean metodologras, pro­
cedimientos, justificaciones y formas de
elaboración del plan de negocio.

b) La asesoria permanente al futu­
ro empresario en todos sus desarrollos
en la búsqueda de información, en ei
planteamiento y evaluación de estrate­
gias, en la validación de sus supuestos,
etc.

A! final de esta etapa, que Implica un
contacto del empresario con la realidad
de su empresa, éste debe llegar a un
estado de saber a ciencia cierta si su
oportunidad de negocio muestra una
factibilidad global positiva o negativa, y
de allr le surge una noción de credibili­
dad en el evento, que Shapero denomi­
nó variable socio sicológica, y que
Ronstadt asoció a los conceptos de eva­
luación cuantitativa y estratégica de sus
áreas (empresario, negocio, entorno,
momento de carrera empresarial).

A! final de estaetapael profesordebe
producirunaevaluación muy fuerte, pero
no destructiva, del plan de negocio, con
el propósito de que el futuro empresario
logre Identificar sus puntos débiles, los
pueda solucionar y asr consiga confla­
bllidad en su negocio, en sus estrate­
gias y sobre todo en sr mismo como 1(­

der de dicho negocio.
3.6. La sexta etapa del proceso edu­

cativo empresarial, tiene que ver con
todos los elementos necesarios para
convertir en realidad la visión desarro­
llada.

Esta etapa, Igual que las siguientes,
sólo se puede trataracadémicamente en
forma conceptual y en el mejor de los
casos con algunos ejemplos; pues no
es conveniente obligar al estudiante a
ejecutar, realmente, durante el periodo
académico esta etapa. Esta etapa defi­
nida por Shapero como la variable eco­
nómica, es la que desarrolla la capaci­
dad del empresario de conseguir los re­
cursosnecesarios para su proyecto y en
este sentido los objetivos de esta etapa
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en lo más propio y profundo de I
persona, más que la empresa en a
es el objetivo central de la Educa .sr,
E rI clónmpresa al. Es crear nuevas acn
des hacia el trabajo, la vida ;~.
superación. a

1) La Educación Empresarial debe
una gestión de administar el tale~~r
empresarial y debe permitir dentro dO
la variedad de personas cubierta e
que cada una desarrolle lo mejor qU

S
,

sea posible sus capacidades y logre
aquellos objetivos que se proponga~

m)La Educación Empresarial tiene qu
integrar acción con pensamiento ;
con sentimiento. Tiene que integrar
al ser ~umano con la empresa, con
el ambiente, en cumplimiento de la
misión que lo satisfaga.

CONCLUSIONES
Es pues necesario que los profeso­

res y los alumnos iniciemos un movi·
miento profundo de renovación de los
esquemas educativos al interior de
nuestras instituciones, y en la medida
que lo vamos haciendo vamos escogien­
do los modelos, los conceptos, las ideas
que deseemos impulsar, pero que lo
hagamos siempre manteniendo claridad
absoluta sobre nuestro entamo social y
económico y no cayendo en el pecado
imperdonable del copiar -sin adapta­
ción, sin adecuación, sin evaluación en
el campo- modelos y teorfas produci·
dos en otros ámbitos que seguramente
son muy buenos allá pero que acá pue­
den no serlo.

El objetivo de esta presentación era
darles una percepción de nuestra visión
educativa, y espero que algunas de la5
ideas que les he planteado les sean de
utilidad en su proceso de desarrollo de
una educación empresarial que provea
una nueva cultura empresarial.
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nuestro papel protagónico como edu­
cadores es transformar al ser huma­
no en empresario, también debemos
trabajar activamente en modificar el
ambiente que facilita o Impida el sur­
gimiento del empresario. El estable­
cimiento de organismos de apoyo al
empresario, de fuentes de financia­
ción, de cuerpos de asesores, de re­
ducción de trámites, de identificación
de oportunidades, etc., son todas
opción de trabajo académico que re­
dundará en beneficio del empresario.

h) Es necesario recuperar la Imagen del
proceso y de la forma de vida del
empresario y hacer que la comuni­
dad la conozca. El establecimiento de
premios al mejor empresario, la in­
vestigación sobre empresarios exito·
sos, el darles reconocimiento, son
todas las acciones que ayudan a que
los estudiantes se motiven por la vida
empresarial.

1) Recordemos que la mayorfa de los
conocimientos, técnicas y procedi­
mientos super especfficos que a ve­
ces enseñamos y que usamos, se­
rán obsoletos a comienzos del siglo
XXI; es por ello que el énfasis debe
seren las capacidades intrinsecas de
la persona, en lo permanente, en lo
que lo acompañará toda la vida. (Ap­
titudes, discemimiento, pasión, flexi­
bilidad, realismo, pragmatismo, etc.,
o sea Esprritu Empresarial en su
mejor receta).

j) La Educación Empresarial no es sólo
hacercosas. Como lo indica Drucker,
ella debe estar basada en conceptua­
Iizaciones pues el proceso empresa­
rial tiene su teorfa. Pero recordemos
que no nos podemos quedar sólo en
la teorfa y que lo práctico también es
importante.

k) La persona más que la profesión es
el objetivo de la Educación Empre­
sarial. En este sentido el espfritu em­
presarial, como un activo incrustado
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1. JUSTIFICACION
En términos generales se considera

pertinente conocer los factores relevan­
tes que influyen en la gestación de em·
presarios y en la creación de empresas,
buscando determinarsi el origen se basa
en una formación académica o en ca­
racterísticas innatas y empíricas de las
personas.

Por otro lado, se considera de vital
importancia tener un conocimientq so­
bre los orígenes de los empresarios y
de las empresas, para reorientar la for­
mación de futuras generaciones de ad­
ministradores en Chile.

En la medida que se identifique quién
es el empresario y cómo crea las em­
presas, se podrá encarar la búsqueda
~metodologras pedagógicas de ense­
nanza para inculcar el esprrltu empren­
dedor, potenciar las cualidades de un
e~presario y seleccionar los conoci­
mientos relevantes para la creación de
empresas.

11. BREVE DESCRIPCION DE LA
INVESTIGACION
d Este estudio consistió en la aplicación
e CUestionarios a través de personal

especializado -Survey- a una mues­
tra representativa de empresarios y al·
tos ejecutivos de empresas, respectiva­
mente, en la zona de estudio, a fin de
recolectar información sobre la posible
existencia de algún patrón común que
señale o demuestre que los empresa·
r10s requieren de algún tipo de informa­
ción previa para adquirir la condición de
tales y de algunos factores comunes
condicionantes y determinantes que
conlleven a la formación de empresas.

El presente estudio es de tipo explo­
ratorio (búsqueda de nuevas hipótesis)
y de tipo descriptivo, ya que muestra un
diagnóstico en un período de tiempo
especrflco y en 'Un lugar determinado.
No es un estudio bibliográfico.

Es importante destacar que se con­
sideró la opinión de un grupo de altos
ejecutivos, puesto que ellos mantienen
un estrecho contacto con los empresa­
rios y que es plausible asumir que sus
opiniones pueCien aportar importantes
antecedentes relacionados con el tema.
Además, que pareció interesante poder
confrontar las opiniones de los empre­
sarios con las de los ejecutivos.



TABLA 1. COMPOSICION DE LA MUESTRA
(Cifras en mimero de personas)

3. METODO DE MEDICION
Se dlsefió y aplicó para cada grupo

muestral un cuestionario mediante
encuestadores especialmente capacita­
dos para el efecto, para cada grupo
muestral (Survey).

4. INFORME FINAL
Los resultados se presentan a través

de un Informe tipo ejecutivo, es decir,
un informe compuesto porconclusiones
relevantes y tablas de salida.

Las conclusiones relevantes están
referidas, fundamentalmente, a cuáles
eran las caracterrsticas de las personas

111. HIPOTESIS GENERALES
El estudio estuvo orientado a probar

las siguientes hipótesis generales:
a) Los empresarios se forman.
b) La creación de una empresa de­

pende en alto grado de la existencia de
una persona con las características del
empresario.

c) El empresario chileno tiene un
perfil de personalidad único.

d) El empresario chileno tiene pa­
trones de conducta psicológica, socio­
lógica y económicas definidos.

IV. SINTESIS METODbLOGICA

1. UNIVERSO
El universo para efectos 'del presen­

te estudio se dMdió en los siguientes
sub-unlversos:

1.1. Un/verso de Empresarios: el ele­
mento poblacional quedó definido como
"toda aquella persona, hombre o mujer,
que creó o gestó una empresa que ac-

:,
1,

2.2 Csraeterfsticas sociales y econ6­
micas

a) Nivel socioeconómico:
Las personas que crearon empresas,

en ese instante eran predominantemen­
te de nivel socioeconómico C2C3 .Sien­
do el nivel socloeconómico 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 orden
de Importancia: 41 % aproximadamen­
te de las personas eran casado$ con
hijos dependientes y 34% aproxima­
damente, eran solteros Independien­
tes. El grupo ejecutivo opinó que un
importante grupo de personas eran
casados sin hijos.

Esta conclusión es congruente con
la edad de las personas que crean em­
presas. (Ver Tabla 5).

c) Nivel de ingreso:
El nivel de Ingreso predominante de

las personas que crearon empresas,
según opinión de empresarios y ejecu­
tivos, era el nivel de Ingreso mediano,
es decir, ni pobres ni ricos. No obstante,
el segundonivel 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
so regular y bajo, lo que no deja de ser
significativo, ya que las oportunidades
para ser empresarios aparecen diversi­
ficadas en relación. 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
loes un 40%.

el empresario nace.Cabe destacar
qUe 105 ejecutivos están levemente por
qU~ajo de este porcentaje. No obstan­
de se puede concluir que ambos gru­
le, opinan en forma semejante. (Ver
pos
Tablas 1, 2 Y3).

CARACTERIZACION DE LAS
~'ERSONAS QUE CREARON LA
EMPRESA

según opinión de las personas con-
Itadas, la persona, al momento de

SU ti' . tcrear la empresa,ten,a as sJgu~en es
características demográficas, sociales y
económicas.

2. 1. caracterfstícas demográficas

a) Sexo:
El 89% de las personas era de sexo

masculino.
El 11 % de las person~s era de sexo

lemenino.
El hombre aparece como un empren­

dedor por excelencia (Ver Tabla 1).

b) Edad:
Aproximadamente el 80% de las per­

sonas que crearon empresas tenran, en
ese momento, menos de 40 afios de
edad. Las opiniones entre empresarios
y ejecutivos son semejantes.

No obstante, que ser empresario pa­
rece ser una característica de personas
jóvenes y maduras, ello no es privativo
para personas de mayor edad. (Ver Ta­
bla2).

e) Educación:
El estudio detectó que mayoritaria­

mente las personas proclives a formar
empresas son personas que poseen
e~ucación universitaria. Esta informa­
~Ion es avalada preferente y mayorita­
!lamente por los ejecutivos.

r Sin embargo, un porcentaje significa­
I~~,. 39% de los empresarios, sólo re­
q Ineton de enseñanza a lo más técni­ca .

, Siendo más importante en este últi-
m(Vogrupo el nivel de ensefianza media.

erTabla 3).

121

Total

63

Ejecutivos

2. MUESTRA
Para la determinación de la muestra

de cada sub-universo se pretendió apli.
car el muestreo probabil(stico conocido
como muestreo estratificado con afija.
clón proporcional por atributo, pero dado
que no se pude) determinar los tamaños
de los sub-universos, se usó en definiti.
va el muestreo no probabllrstico por cu­
pos en cada uno de ellos.

El tamafio de la muestra se fijó en un
total de 121 personas, y está compues­
ta por dos sub-muestras; la muestra de
empresarios que se fijó en 58 y la mues­
tra de ejecutivos que se fijó en 63 (ver
Tabla 1).

tualmente se encuentra en funcioo
miento, de tamafio mediano o grande~'

1.2. Un/verso de Ejecutivos: el ele.
mento poblaclonal quedó definido Por "el
representante legal o ejecutivo superior
que dirige una empresa de tamaño me.
diano o grande, cuya matriz se encuen.
tra en la zona en estudio.

cuando crearon las empresas, a detec­
tar la fuente de inspiración que sirvió de
base para crear la empresa, a identifi­
car el perfil de personalidad de un em­
presario, a conocer sus componentes
conductuales, a determinar su estilo de
dirección y a detectar las variables del
entomo que influyeron en la decisión de
crear la. empresa.

V. CONCLUSIONES RELEVANTES

1. EL EMPRESARIO SE FORMA
De un total de 121 personas consul­

tadas, un 57% de ellos opina que el
empresario se forma. El resto sostiene

58

empresarios

Empresas

Elemento Muestral
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- Compromiso con objetivos emprasa­
rlales, para tener la fuerza de seguir
hacia adelante con lo propuesto.

3.4 Rasgos conductuales
Los rasgos conductuales, es decir,

aquellos rasgos que son propios en el
desenvolvimiento de las personas, y
que los hacen enfrentar las situacio­
nes de diferente forma, aquellos que
obtuvieron una mayor manifestación
en los empresarios fueron los siguien­
tes:

- MotivadoryPersuasor, de manera de
poder transmitir sus ideas a los de­
más, y persuadlrlos para que lo si­
gan en sus objetivos y se comprome­
tan en su cumplimiento.

- Buenas relaciones públicas, es im·
portante saber y tener que relacionar­
se con distintos públicos.

- Enfrentador/audaz, la persona no
hace el quite a los desaflos que se le
presentan, es contrario al lema:
"quien nada hace nada teme".

3.5 Etica Intachable
Un aspecto Importante del empresa­

rio es actuar de acuerdo con la ética,
sólo asr se realizará una real contribu·
ción a la sociedad.

Cada uno de los rasgos aqul men­
cionados, obtuvo una alta puntuación
siendo los más altos:

- Lealtad con lo que se hace, de
manera de ser honesto consigo mismo,
y de esa forma ser honesto para con los
demás.

- Ejercicio competente y honesto,
lo que lleva impllcito el hacer las cosas
bien en forma competitiva y en forma
correcta.

- Esplritu de servicio a los demás.

Es Importante recalcar que estas ca·
racterlstlcas fueron compartidas en for­
ma semejante, por parte de los empre­
sarios como de los ejecutivos encues­
tados.

en el aspecto sicológico de una
tante a yen su comportamiento.
er50n

P En el estudio los rasgos cognitivos,
e obtuvieron la mayor Intensidad o

qlJ nilestación al momento de crear la
rTla esa fueron los siguientes:erTlpr ,

creatividad, pues juega un rol muy
-- irTlportante en.la génesis de ideas de

negocioS, lo Importante es que se
manifieste en forma pragmática para
poder ser eficientes.

__ Realismo Perceptivo: es crucial para
el desarrollo de una Idea, si la perso­
na se ha basado en información
distorsionada o falsa todo el proceso
de resolución de problemas será
poco eficiente.

__ Visión generallsta: en el sentido de
tener una visión global de toda la ac­
ción a desarrollar.

- Perspectiva a Largo Plazo: ver un
poco más allá de lo que lo hacen el
común de las personas. Tener la ca­
pacidad de poder extrapolar tenden­
cias.

Se concluye que es deseable tener por aquellos rasgos de personatid
buena o excelente salud para empren- quien cre61a empresa donde él a~.de
der una aetMdad empresarial. (Ver Ta- mente se desempeña. ~'ual.
bla 7).

Se aplicó una escala de 1-5 e
e) Origen familiar: den ascendente en cuanto a la man~ Oro

La caracterlstlca principal de las per- taclón o Intensidad de distintos rasifes.
sanas que crearon empresas es la de de personalidad agrupados en: biol~o.s
tener padres empresarios, lo que es cas, cognltlvos,afectlvo, conductugl.
corroborado por ambos grupos de ética intachable y psrquico. al,

encuestados. 3.1 Rasgos biol6gicos
Sin embargo, la segunda caracterls- Las caracterlstlcas o cambios qUe Se

tlca en Importancia de estas personas producen en el sistema anatómico_li.
fue la de ser hijos de padres emplea- siológlco del organismo humano pueden
dos, lo que es corroborado mayoritaria· producir efectos sobre el comportamien.
mente por los propios empresarios. to y sobre el aspecto sicológico del em-

En otro orden de Importancia apare- presarlo.
cen el hecho de ser hijos de profeslona· Según el estudio, los rasgos blológi.
les y el de tener familiares empresarios. cos de la persona al convertirse en am.

Si bien es cierto que para crear em- presarlo, que se mencionaron con ma.
presas es importante ser hijo de empre- yor intensidad fueron:

sario o tener familiares empresarios, - Iniciativa, es decir, la caracteristica
también lo es el hecho de que este tra· imprescindible para el éxito empren.
bajo no es privativo de los hijos de pro- dedor. La creatMdad, el ingenio y la
feslonales o de empleados. (Ver Tabla Iniciativa son factores que Juegan un
8). rol crucial en las conductas empren· t

En resumen, el perfil de la persona dedoras. I 3.3 Rasgos afectivos
que creó la empresa, según opinión de Afán .Je '""r,.. es decl sab I

- UI '''1''v, r, er o que Los afectos son las emociones y sen-
ejecutivos y empresarios y aplicando el qUI'ere y real' 1 t I

Izar as areas que e timientos. Las emociones se entiendencriterio modal (mayor frecuencia), fue el permitan al 1 t
canzar o propues o. como respuestas subJ'etlvas, intensas ysiguiente:

- Dinamismo, caracterlstica necesaria pasajeras, tales como miedo, Ira y ale-
1. Sexo: Masculino de la persona empresaria, para en· gria.

2. Edad: Entre 31 y 40 años frentar los desatros de emprender. Los sentimientos se entienden como
3. Educación: Universitaria - Auto exigencia, fuerza que lo hace respuestas subjetivas más estables
4. Nivel socioeconómico: C

2
C

3
seguir adelante en los objetivosque~", como felicidad, odio, tristeza , entre
se ha trazado. otras.5. Ciclo de vida: Casado con hijos de-

pendientes - Independencia, lo que implica que el En el estudio los rasgos afectivos con
6. Nivel de ingreso: Mediano empresario puede tomar decisiones mayor manifestación en los empresarios

con la información que tiene disponi· son los siguientes:
7. Salud: Excelente

ble. - Entusiasmo en el emprender, para
8. Origen familiar: Padres empresarios 3.2 Rasgos Cognitivos que asl pueda enrielar afectivamen-

3. PERSONAUDAD DEL Las cogniciones, es decir, las percep- te sus acciones hacia el logro de los
EMPRESARIO ciones, pensamientos, Imágenes, re- Objetivos perseguidos.

En esta parte del estudio se pregun- cuerdos, etc., nos aportan información - Dominio de s( mismo, es Importante
tó a los empresarios por los rasgos de acerca del entomo y cerca de nosotrOS;a ~I saber mantenerse estable ante los
su personalidad al crear la empresa Lo mismos. El como se percibe e interpre- 11 Inconvenientes que se presenten en
mismo se preguntóa los ejecutivos, pero ta la realidad, influye de manera impor-, el Camino.
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4.FUENTES DE INSPIRACION DEL Familia y amigos empresarios, lo que
EMPRESARIO PARA CREAR UNA implica que existe una fuerte Influencia
EMPRESA de parte de estos grupos de conviven-

Es interesante conocer las fuentes de cia.
inspiración que tuvo el empresario al Aprovechamiento de oportunidades,
crear su empresa. Para esto, el empre- el empresario tiene una capacidad de
sario tenia opciones para responder en poder ver ciertos hechos de los cuales
forma abierta a dicha consulta. De igual sabe sacar provecho.
forma se le consultó a los ejecutivos, por Independencia económica y social,
s~s apreciaciones de las fuentes de ins- es decir, tiene la inquietud de generar
plración de los empresarios al formar su su propiotrabajo, sin tener la dependen-
empresa. cia de algún jerárquico. I

Se puede ver que las fuentes más Realización, superación personal y j

_~_.n...:.,~~_n_a_d_a_s._r_e_:~_I_ta_ro_n__se_r:__'"_1 ñ_í_so_c_,.a_I_'_e_s_::_._C_l~_~_e~_,_:_s_~:__:..~ct_iv_I~":_~__~_~~_~_J

GRAFlCO 2. RASGOS RELEVANTES DE LA PERSONAUDAD
DEL EMPRESARIO SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.

INTENSIDAD
5 4 3 2 1 PROMEDIO

MFI FI RI BI MBI

RASGOS

CONDUCTUAL • 4
A.AsertiVidad
a.Motivador y persuasor

• 42

e.Facilidad de adaptarse a normas * 3.75

D.Gusta trabajar poco y descansar
* 1.86

E.Enfrentador/audaz
* 4.1

F.auenas relaciones públicas * 4.2

G.Ahorrativo
* 3.85

H.Derrochador
* 1.5

EllCA
A.Lealtad a lo que hace * 4.6

a.Ejercicio competente y honesto * 4.55

C.Servicio a los demás * 4

PSIQUICOS
A.Emocional

* 3.15

B.Racional * 4.2

C.lntrovertido
* 2.4

D.Extrovertido
* 3.45

E.Solitario
* 2.3

F.Sociable * 3.85

G.Conservador * 3.4

H.lnnovador * 4.15

Con los antecedentes expuesto
concluye que los rasgos de persas s~
dad de un empresario, son de u na".
definido y que contrasta con los n Perfil
de personalidad de una persona :sg~s
ycorriente, ya que los de este último Il'llJr¡

el ser conservador, sensible a la crí~on,
baja tolerancia a la frustración pica,, oca
perseverante, poco asertiva, motivació
de logros relativamente moderados n
gusta de trabajar poco. y

Esto se puede apreciar en el CUad
9 yen los Gráficos 1 Y2. ro

GRAFICO 1. RASGOS RELEVANTES DE LA PERSONAUDAD
DE~ EMPRESARIO SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIV

3.6 Rasgos psfqulcos
Es interesante conocer el comporta­

miento del empresario del punto de vis­
ta psfquico ycómo se manifiestan dichas
caracterfstlcas. Las principales que se
detectaron en el estudio son las de ser
innovador, es decir, una persona que
está constantemente buscando cosas
nuevas, ideas, proyectos, cambios, y la
otra caracterfstlca que sobresale es la
'de ser racional, es decir, en su carácter
innovativo, esta persona tiene una ca­
pacidad de evaluar dicha Idea con la
mente frfa.

O.

INTENSIDAD 5 4 3 2
-

1 PROMEDIO
RASGOS MFI FI RI BI MBI
BIOLOGICOS -
A.Dlnamlsmo *
S.Tolerancia a la fatiga *

4.35

C.Animo expansivo *
3.9

D.Enérgico *
4

E.Timido
4.1

* 1.75
F.lniciativo *
G.Afán de logro

4.5
*

H.Competitividad
4.45

*
I.Autoexigencia

4.05
* 4.4

J.lndependencia * 4.2
K.Sociable * 3.85
L.Capacidad de asumir riesgos * 3.85
COGNITIVO
A.Adecuados sist.de retroa!. * 3.65
S.Adecuados slst.toma decis. * 4.1
C.Perspectiva UP * 4.15
D.Capac.definición objetivos * 3.9
E.lnteligencia general * 4.1
F.Realismo perceptivo * 4.3
G.Creatividad * 4.3
H.Visión generalista • 4.15
AFECTIVO

-
A.Afectividad dinero,poder,etc. * 3.6
S.Entusiasmo en el aprender * 4.7
C.Compromiso afectivo obj em. * 4

D.Tolerancia a la frustración * 3.3
E.Dominio de sf mismo * 4.15
F.Sensible a la crftica,burla,etc. * 2.75_
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dependientes Yde personas inteligen­
tes.

Cabe destacar que no tuvieron mu­
cha aceptacIón las Imágenes de perso­
naspoderosasy solventes; Imágenes de
pei'sonas reconocidas por la opinión
pública y la autoimagen del empresario
desde Joven. (Ver Tabla 16).

6. VARIABLES SOCIALES QUE
INFLUYERON EN LA DECISION
DE SER EMPRESARIO

Detrás de la acción de emprender
una actividad empresarial existen algu­
nos grupos sociales que aparecen Influ­
yendo en esa dirección.

En general, estos grupos son de dos
tipos: en primer lugar se tIene los llama­
dos grupos de convivencia, destacán­
dose dentro de ellos en forma sobresa­
liente elgrupo famlUar, donde exlstra una
tradici6n empresarial y que influfa en la
dirección de entregar experiencia, otor­
gar apoyo, motivación y orientación;
después, aparecen los. amigos como
influencladores importantes, dándose en
este caso la Idea de Imitación; algo se­
mejante se da para el grupo de compa­
ñeros de trabajo..Destacan por su es­
casa importancia los compafieros de
estudios y los vecinos.

En segundo lugar se tiene los gru­
pos de referencias, destacándose den­
tro de estos grupos el de los jefes de
trabajo, y con escasa Importancia apa­
rece el grupo de profesores.

Estas percepciones son compartidas,
en general, tanto porempresarios como
porejecutivOS. Cabe destacareso srque
los ejecutivos le 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 desempeñan
las variables económIcas en la acción
de emprender algo es el de ser inhibi-

'nistraci6n general: lo que nos
__ ,Ad~~ la importanciaque ellos le dan,

iOdlC r una visión general de la for­
tene

a de manejar una empresa.
ma

/túra general, lo que nos indica que
-- CU'mportante tener una visión gene­

eS Id 1mundo exterior en todas sus
ral e
dirnensiones. .

S
'úncionales, nombrando pnn-

_A~a '1 i, Imente a las áreas financ eras,
clpa tmarketing, recursos humanos, en re

otras.
Es importante recalcar que los eje­
, s le otorgan a dic.halO áreas unacutlVO .

mayor irnportancla relativa.
_ por otra parte, los empresarios val~­

ran en gran medida, la experiencia
en un negocio en marcha, es decir;
la vivencia adquirida. (Ver Tabla 14).

e) Creencias que Influyeron en 'la
decisión de ser empresario

A los encuestados se les presentó
una lista de creencias que se supone
que influyen en la decisión de ser em­
presario,

Las más importantes fue{on:
- Creer que la actividad empresarial

genera independencIa economíca,
fue lejos la más contElstada. por los
encuestados. El empresario buscate­
ner una independencia económica y
no estar sujeto a subordinación de
otro, es decir, dejar de depender de
otros.

- Creer que se logra una distincl6n so­
cial, el hecho de tener una retribución
social es considerado un factor que
influye en la decisión de ser empre­
sario. (Ver Tabla 15).

f) Imagen con respecto a los em­
presarIos

. Al empresario se le preguntó por la
:rn~gen que ellos tenfan de los empre-
sanos a t .n es de convertirse en tal.
n' Las principales imágenes que se te­
lan de ellos, eran las de personas In-

Las motivaciones más mencionad
fueron las siguientes: as,

- Buscar la Independencia eCOOón,.
y social. ICa

- Lograr la realización y sUPeraci'
personal. on

- Apoyar su grupo familiar. (Ver Tabl
12~ a

c) A.spectos estudiados para ser em.
presano

Se presentó una lista con distintos
aspectos que pudiesen haber sido "es.
tudiadosD

; o que se cree que deberían
estudiarse para tomar la decisión de ser
empresario, dejando la oportunidad de
añadir otra que no estuviese en la lista,

Los principales factores estudiados
fueron: '

- Rentabilidad, es decir, determinar
cuánto dinero entregará el negocio
al inversionista, en un determinado
perfodo, comparándolo con la can­
tidad de dinero invertida en el ne­
gocio.

- Capital a invertir: muy relacionado
con el anterior, conocer cuál es el
monto requerido para llevar a cabo
la acción de emprender.

- ConocimIento del negocio: entre los
empresarios fue muy importante te­
nerun conocimiento del negocio, an­
tes de entrar a él y estar familiariza­
do con éste.

Esto nos indica que el empresario
hace un análisis racional de la actividad
que va a emprender y que, por supues·
to, tiene un conocimiento para saber
cómo estructurarlo. (Ver Tabla 13).

d) Conocimientos necesarios para
ser empresario

A los encuestados se les present~
una lista de distintos tipos de conOCI­
mientos, que a su juicio fuesen necesa­
rios para el empresario.

Los resultados fueron los siguientes:

busca el poder realizarse como perso­
na y tener un reconocimiento social.

Necesidad econ6mica y seguridad
futura. lo que respalda ~l hecho de que
muchas personas se hacen empresarios
ante situaciones adversas y que de al­
guna manera puedan tener la seguridad
que su Muro esté en sus manos y no
en las de otra persona.

Es importante recalcarqueno es muy
mencionado el hecho, de que el empre­
sario se haya crefdo con dotes natura­
les para realizar dicha actividad.

El resultado de esta inquietud se pue­
de ver en la Tabla 10.

5. COMPORTAMIENTO DEL
EMPRESARIO. VARIABLES
PSICOLOGICAS

En este punto se muestran cuáles
son fas variables según el juicio del
empresario y del ejecutivo.

a) Necesidades a satisfacer

A los encuestados se les presentó
una lista de necesidades, dándoles la
oportunidad de seleccionaraquellas que
consideraron más ad hoc al comporta­
miento de un empresario.

Las necesidades que obtuvieron los
mayores puntajes fueron las siguien­
tes:

- Autoffealizaci6n, la razón de poder
realizar una actMdad con la cual se
siente plenamente satisfecho.

- Independencia, el hecho de poder lle­
var a cabo acciones en forma no su­
bordinada

- Seguridad, en el sentido de crear su
auto-empleo y no estar subordinado
a decisiones de otros. (VerTabla 11).)

b) Principales motivaciones o ra-
zones que Impulsaron la Idea de ser
empresario

Con este fin se utilizó una pregunta
abierta con la posibilidad de mencionar
cuatro motivaciones distintas.
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GRAFICO 3. VARIABLES DEL ENTORNO QUE INFLUYEN EN
LA DECISION DE SER EMPRESARIO SEGUN JUICIO DEL

EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.

INTENSIDAD
5 4 3 2 1 PROMEDIO

IABLES DEL ENTORNO MFI FI RI BI MBI
vrtR

1.TíPO de cambio
* 2.2

* 2.25
2.Aranceles

* 2.35
3.Mercados externos
4.Mercado insatisfecho

. 3.85

s.Necesidad prod.deferenc. * 3.3

6.Aprovechamiento tec.punta * 3

7.competencia pasiva
• 3.3

a.Nueva legislación * 2.2

9.Aprov.de nuevos recu~os * 3

10.Defensa del ecosistema * 2.25

11.Protección del consumidor * 2.45

12.Crecimiento eoonómlco * 3.45

13.Economfa social mercado * 3.2

14.Libre competencia * 3.75

15.Mercados muy competitivos * 3

16.Mercados poco compel. * 2.9

17.Ayuda estatal * 2.2

18.Ayuda de financiamiento * 3.05

19.Cartera de proyectos disp. * 2.85

20.0tras * 1.45

dores, con la excepción de que en caso mayor contacto directo.
especfflco son grandes facllltadores. 79 Busca oportunidad y luego los re

En la investigación se detectó que la sos. CUro

principal variable que Influyó en la deci- O d I fu I
slón empresarial fue el "capital necesa- a o que as nc ones del d1reetiv
rlo para invertir"; le siguen en importan- emprendedor que se les mostraron fu o
cia, "la tasa de crecimiento económico ron siete; se concluye que justarne ~.
del pafs"; "la posibilidad de pago por los encuestados las Identificaron Ple~a~
endeudamiento"; los "ingresos pasados" mente como las funciones relevantes d

un empresario, como directivo. e(ahorro) y la "baja tasa de Interés del
préstamo". Otro asPecto Importante es que hUbo

Se detectaron algunas opiniones di- similitud total de opiniones entre ejecu.
ferentes entre empresarios y ejecutivos, tivos y empresarios. (Ver Tabla 20).

por ejemplo, los ejecutivos le asignan 9. VARIABLES DEL ENTORNO QUE
mayor relevancia a la "baja tasa de inte- INFLUYERON EN LA DECISION DE
rés del préstamo", que los empresarios. SER EMPRESARIO

~=~~~~~:a: d~i~~;o ~~~ ~~d:~:En opinión de los encuestados, las
damlento" y "baja Inflación". (Ver Tabla principales variables del entomo que
19). inflriuyeron endla ddeclisión de ser ernpre.

sa o, y en o~ en e mportancla, son las
8. FUNCIONES DIRECTIVAS DE LOS siguientes:
EMPRESARIOS 19 Mercados Insatisfechos

Consultados los encuestados respec-
to de cuáles eran las funciones de los 2

9
Ubre competencia

empresarios y para lo cual se le presen- 39 Crecimiento económico
taron funciones propias de un directivo 49 Necesidad de un producto diteren-
de tipo administradoroptimizador porun ciado y competencia pasiva, respee-
lado y por otro, funciones de un dlrect!- tivamente.
vo emprendedoro empresario, y tenien- 59 Ayuda de financiamiento
do ellos que elegir sin saber a quién co-
rrespondfan. Se obtuvo el siguiente E)II Me~dos muy competitivos; apro-
resultado en orden de importancia: vechamlento de tecnologfa de pun-
111 Relación pe~onal, da la cara, hom- .to y aprovechamiento de nuevos re-

bre de contacto con fábricas, clien- cursos, resPectivamente.
tes y con proveedores. 711 Mercados poco competitivos 10 CONCLUSION·ES sarlo', el empresario chileno tiene un

211 F I d d I (1 'ó 89 Cartera de proyectos disponibles .unc ones e esarrol o nnovacl n, \. Es estratégico conocer. los .factores perfil de pe~onalidad único; el em-
agente de cambio, asumir riesgos, 99 Mercados externos y defensa del ( relevantes explicativos de quién es la presarlo chileno tiene patrones de
ver oportunidades, etc.). ecosistema respectivamente. persona que crea la empresa, de los conducta psicológica, sociológica y

39 Profundo conocimiento del sector, 10. Aranceles y nueva legislación, res- rasgos de su pe~onalldad y del com- económicas definidas.
capaz de detectar oportunidades y pectlvamente. portamiento del empresario, de forma Para probar estas hipótesis se rea-
riesgos. 11. TIpo de cambio y ayuda estatal, res- qUe orienten la formación de futuras \izó un "survey" a una muestra repre-

49 Dosis diarias de riesgos, cuando en- pectivamente. generaciones de jóvenes como proba- sentativa de empresarios y ejecutivos
cuentra la oportunidad la aprovecha. Se observa que para todas las varia- bies emprendedores. Esto motivó a de las comunas de Concepción Y

59 Caza la oportunidad rápidamente, bies del entorno, sin excepción, los ~m' Planteamos ciertas hipótesis tales como: Talcahuano.
asume el compromiso y pone gran presarlos le dan una menorvalorizaCión - Los empresarios se forman; la crea- De acuerdo con la investigación, el
empeño para el logro. como variables influenciadores, que lo i ción de una empresa depende en alto empresario se forma según la opinión

69 Preferencia por estructuras planas, que dan los ejecutivos. (Ver Tabla 21 y J grado de la existencia de una pe~o- del 57% de los encuestados, el resto

~':~conm;2~~y_Gmflco 3), -=~::=rt:d_e_~_e_~_p_re_~_+_o_p_in_a_q_u_e_e_l_em_p~__rl_o_n_a_c_e_.__/C_~_S_~__~J
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nal' funciones de desarrollo; conocl­
ml~nto del sector; dosis diaria de ries­
go; caza de oportunidades rapldamente;
preferencias por estructuras planas y
busca oportunidades. Se ven claramen­
te que estas funciones d"JfIeren de la de
un ejecutivo normal.

Por último, los factores del entorno
que influyen en la decisión de ser em­
presario se refieren principalmente a:

Mercados Insatisfechos; libre
competencia; crecimiento económico;
diferencian productos, ete.

Estas han sido las principales con­
clusiones que hemos obtenido de esta
investigación exploratoria, que Induda­
blemente abre las inquietudes para se­
guir investigando sobre el tema.

1M

Vii. TABLAS DE SAUDA

TABLA 1 PERFIL DEL EMPRESARIO, SEGUN JUICIO
DEL EJECUTIVO Y DEL EMPRESARIO.
(CIFRAS EN NQ Y % DE ENCUESTADOS)'

SEXO

TABLA 1.1. PERFIL DEL EMPRESARIO SEEGMUpNR';~~~~~~~~~=:::~~g
y DEL EJECUTIVO QUE OPINAN QUE EL

(CIFRAS EN N9 Y% DE ENCUESTADOS)
SEXO

utolmagen de ser persona In­una a
see d'ente e intenge."te.en I ..
dep nto a las variables sociales

En CUBen en la decIsIón de ser em­
que in!~uYse destacan la influencia del
presa~~i1iar y la de los amigos. El prln­
grupo o que brinda el grupo famlnar
cipal ap~~aclón y las transferencias de
es lamo .
experienCias. .

anto a las variables económl-En cu d
ue influyen en la decisión e ser

cas q sario se tiene el capital necesa­
~rnprera in~ertir, la tasa de crecimiento
no pa anomea Ylas transferencias dede la ec
experiencias. . .

Las funciones directivas de los em-
n"os son las de un emprendedor,presa ,

destacándose las de relación de perso-

EMPRESARIO EJECunvO TOTAL

N9 % N9 %SEXO NQ %

84.48 59 93.6 108 89.3Masculino 49

15.52 4 6.35 13 10.7Femenino 9

100 63 100 121 100Total 58

EMPRESARIO EJECunVO TOTAL
SEXo N9 % NQ %NQ %-

44 84.6MaSculino 19 79.2 25 89.3
Femenino 20.8 3 10.7 8 15.45--

52 100Total 24 100 28 100

I

~

I

dePendlentes

6. Nivel de Ingreso: Mediano
7. Salud: Excelente

8. Origen familiar: Padres empresarios

De los antecedentes rec~Pllados So.
bre las rasgos de personalidad, de Un
empresario se concluye que ellos son
de un perfil definido, destaCándose los
siguientes:

Rasgos afectivos:

• Entusiasmo en el emprender
• Dominio de s( mismo

• Compromiso con objetivos empresariales

Rasgos conductuales:

• Buenas relaciones públicas
• Motivador y persuasivo
• Enfrentador/audaz

Rasgos psfqulcos:

• Racional
• Innovador
• Sociable

En relación con las caracter(stlcas de
las personas, que crearon la emp~,
se puede mostrar, a Utulo de resumen,
el siguiente perfil, basado en la aplica­
ción del.crlterlo modal:
1. Sexo: Masculino

2. Edad: Entre 31 y 40 aftos
3. Educación: Universitaria
4. Nivel socloeconómlco: C

2
C

3

5. Ciclo de vida: Casado con hijos

----------------------------
Rasgos biológicos:

• Iniciativa
• Afán de logro
• Autoexlgencla
• Dinamismo

Rasgos éticos:

• Lealtad a lo que se hace
• Ejercicio competente y honesto

Rasgos cognhfvos:

• Realismo perceptivo
·CreatMdad

• Perspectiva de largo plazo
• Visión generallsta

.Según los rasgos mencionados se ve
claramente que éstos son especiales y
contrastan con los rasgos de personali­
dad de una persona común, los cuales
son: ser conservador; sensible a la criti­
ca; baja tolerancia a la frustración; poco
perseverante; poco asertivo; motivación
de logros relativamente moderados y
gusta de trabajar poco.

La idea de ser empresario tiene como
principales fuentes de inspiración a la
familia, a los amigos empresarios, al
aprovechamiento de oportunidades de
mercado y a la independencia econó­
mica y social.

El comportamiento del empresario
está influenciado por las siguientes va·
rlables psicológicas relevantes:

Necesidad de independencia; nece­
sidad de auto-reallzación; motivación de
logros; económicos y sociales; motiva­
ción de logros de realización y supera'
ción personal; basa su conducta sobre
el estudio de la rentabilidad esperada Y
en los montos de capital a invertir, sUS
conocimientos más requeridos son los
de Administración General y los de ~ul'
tura General; sus principales creenCias
son que generan Independencia aconó•

,mica y deja de depender de otros; po-

~:SI:I!,ill~'.=!:'h¡:.;li-=;¡I' :i'¡=::'¡,"~'¡:1=============:==:~:;



TABLA 1.2. PERFIL DEL EMPRESARIO, SEGUN JUICIO
DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO QUE OPINAN QUE

EL EMPRESARIO SE FORMA PARA ESO.
(CIFRAS EN NlI Y % DE ENCUESTADOS)

SEXO

TABLA 4. PERFIL DEL EMPRESARIO, SEGUN JUICIO
DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.
(CIFRAS EN N9 Y % DE ENCUESTADOS)

NIVEL SOCIO-ECONOMICO

100

31.4

63.6

5

121100

39.6

55.5

4.74

63

25

35

3

100

22.4

72.4

5.2

58

13

42

3

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

Total

N!! % NI % NI %
NS=E_-I----+----l~-__l---_r_---t_---

ABC1

C2C3

DE

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

SEXO NlI % N!! % NlI %

Masculino 30 98.2 35 100 65 94.2

Femenino 4 11.8 O O 4 5.8

Total 34 100 35 100 69 100 -
-

TABLA 2. PERFIL DEL EMPRESARIO, SEGUN JUICIO
DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.
CIFRAS EN NlI Y % DE ENCUESTADOS)

EDAD

TABLA 5. PERFIL DEL EMPRESARIO, SEGUN JUICIO
DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.
(CIFRAS EN N9 Y % DE ENCUESTADOS)

CICLO DE VIDA

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

EDAD NI % N!! % NI %

20/30 23 40 22 34.9 45 37.2

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

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

CICLO DE VIDA NI % NI % NI %

Soltero ¡ndepend. 20 34.5 21 33.3 41 33.88

Casado 7 12.1 17 26.9 24 19.83

Casado con hijos dep. 28 48.3 21 33.3 49 40.50

Casado sin hijos dep. 1 1.7 3 4.76 4 3.31

Solitario maduro 2 3.5 1 1.58 3 2.48

Total 58 100 63 100 121 100.00

TABLA 3. PERFIL DEL EMPRESARIO, SEGUN JUICIO
DEL EMPRESARIO, Y DEL EJECUTIVO.
(CIFRAS EN N9 Y % DE ENCUESTADOS)

EDUCACION

TABLA &. PERFIL DEL EMPRESARIO, SEGUN JUICIO
DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.
(CIFRAS EN N9 Y % DE ENCUESTADOS)

NIVEL DE INGRESO

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL -
EDUCACION N!! % N9 % NI % -
Media 19 32.8 9 12 28 23.1

Técnica 11 19 8 12.6 19 15.8

Universitaria 28 48.3 43 68.2 71 58.7

Post-grado O O 3 4.76 3 2.8

Total 58 100 63 -100 121 100

EMPRESARIO EJECUTIVO

NIVEL DE INGRESO NI % N!! %

Alto 19 32.8 22 34.9

Mediano 29 50 34 53.9

Regular 10 17.2 6 9.52
Bajo O O 1 1.58
Total 58 100 63 100

TOTAL

41 33.9

63 52

16 13.2

1 8.3

121 100

¡¡¡¡:======::¡.:,.:.:,:.,:...:a:;C:2::::::r::"==:'ifi.i···"ij·"i.,inill!i¡¡:==:-:,b=:,



TABLA 9. RASGOS RELEVANTES DE LA PERSONALIDAD
L EMPRESARIO, SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO

pE (CIFRAS EN PROMEDIO)

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

RASGOS
PROMEDIO PROMEDIO PROMEDIO

BIO\.OGICOS 4.2 4.5 4.35
D'namismo 3.8 4.0 3.9

1I rancia a la fatigaloe . 3.9 4.1 4
AnimO expansIvo 4.0 4.2 4.1
EnérgiCO 1.8 1.7 1.75
límido 4.4 4.6 4.5
Iniciativa 4.3 4.6 4.45
Afán de logro
competitivid~d

3.9 4.2 4.05

AUtoexigenCI~
4.3 4.5 4.4

IndependenCIa 4.2 4.2 4.2

sociabilidad 3.7 4.0 3.85

capacidad de asumir riesgos 3.7 4.2 3.95

COGNITIVO 3.4 3.9 3.65Adecuado sistema de retroalimentación
Adecuado sistema de toma de decisiones 3.9 4.3 4.1

Perspectiva de largo plazo 4.1 4.2 4.15

Capacidad de definición de objetivos 4.0 3.8 3.9

Inteligencia general 4.0 4.2 4.1

Realismo perceptivo 4.2 4.4 4.3

Creatividad 4.2 4.4 4.3

Visión generalista 4.1 4.2 4.15

AFECTIVO
Afectividad por dinero poder, bien común 3.5 3.7 3.6

Entusiasmo en el emprender 4.9 4.5 4.7

Compromiso con objetivos empresariales 4.1 3.9 4

Tolerancia a la frustración 3.0 3.6 3.3

Dominio de si mismo 3.9 4.4 4.15

Sensible a la critica 2.6 2.9 2.75

CONDUCTUAL
Asertitividad 3.8 4.2 4

Motivador y persuasor 4.0 4.4 4.2

Facilidad de adaptarse a la nomna 3.8 3.7 3.75
Gusta de poco trabajo y descanso habitual 2.1 1.6 1.85
Enfrentador/audaz 4.0 4.2 4.1
Buenas relaciones públicas 4.1 4.3 4.2
Ahorrativo 3.8 3.9 3.85
Derrochador 1.6 1.4 1.5

ETICA INTACHABLE
Lealtad a lo que se hace 4.5 4.7 4.6
EJercicio competente y honesto 4.5 4.6 4.55
Servicio a los demás 4.1 3.9 4
PSIQUICOS
Emocional 3.4 2.9 3.15
Racional 4.1 4.3 4.2
Introvertido 2.4 2.4 2.4
Extrovertido 3.4 3.5 3.45
SOlitario 2.6 2.0 2.3
SOCiable 3.9 3.8 3.85
Conservador 3.5 3.3 3.4
InnOVador 4.0 4.3 4.15

TABLA 7. PERFIL DEL EMPRESARIO, SEGUN JUICIO
DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.
(CIFRAS EN N9 Y % DE ENCUESTADOS)

SALUD

TABLA 8. PERFIL DEL EMPRESARIO, SEGUN JUICIO
DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO

(CIFRAS EN N9 Y % DE ENCUESTADOS)
ORIGEN FAMILIAR

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

SALUD N9 % N9 % ~ %'

Excelente 29 50 43 68.2 72 59.5

Buena 28 48.3 19 30.1 47 39

Regular 1 1.7 1 1.58 2 1.7

Total 58 100 63 100 121 100
-

f.MPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

ORIGEN FAMIUAR N9 % ~ % N9 %

Padres empresarios 20 34.5 34 53.9 54 44.63

Familiares empresarios 7 12.1 7 11.1 14 11.57

Padres profesionales 10 17.2 10 15.8 20 16.53

Padres con formo tecn. 2 3.5 2 3.17 4 3.31

Padres empleados 19 32.8 9 14.3 28 23.14

No responde O O 1 1.58 1 0.83

Total 58 100 63 100 121 100.00

=====~~'D7ICESI



TABLA 10. FUENTE DE INSPIRACION DE LA IDEA DE SER EMPRES4~
SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO lO,

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL
FUENTE Na % Na % Na~
Familia y amigos empresarios 18 31.0 18 28.6 36 29.75Independencia económica y social 14 24.1 8 12.7 22 18.18
Re~llzación y superación personal 15 25.9 O O 15 12.40Realización y superación social O O 19 30.2 19 15.70
Necesidad de creación 7 12.0 8 12.7 15 12.40
Necesidad económica 11 19.0 O O 11 9.09
Aprovechar oportunidades 13 22.4 14 22.2 27 22.31
Dotes naturales 4 6.9 8 12.7 12 9.92
Seguridad futura 7 12.0 O O 7 5.79
Experiencia en el área 8 13.8 6 9.5 14 11.57
Crecer económica y socialmente O O 14 22.2 14 11.57
Ego 2 3.5 O O 2 1.65
Dios 1 1.7 O O 1 0.83
Bienestar social 3 5.17 8 12.7 11 9.09
Otras 1 1.7 6 9.5 7 5.79
No responde 1 1.7 8 12.5 9 7.44

TABLA 11. VARIABLES PSICOLOGICAS DEL COMPORTAMIENTO DEL
EMPRESARIO, SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO

(CIFRAS EN N9 Y% DE ENCUESTADOS)

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL
NECESIDADES Na % Na % Na %

Independencia 52 89.7 53 84.1 105 86.78
Status social 15 25.9 20 31.7 35 28.93
Autorrealización 51 88 57 90.5 108 89.26
Seguridad 44 75.9 32 50.8 76 62.81
Prestigio 22 38 33 52.4 55 45.45
Aceptación 15 25.9 20 31.8 35 28.93

Biológicas 14 24.1 12 19 26 21.49
Otras 8 13.8 6 9.5 14 11.57

4 6.9 8 12.7 12 9.92

~g:S~7~~:=:·:!':!:!!!:·:'!'¡¡iiii¡¡:"·:':'·==·=::~~.~, ~=ii:=:ii~""iF==::

aLA 12. PRINCIPAL MOTIVACION QUE IMPUSO LA IDEA DE SER
I:PRESARIO, SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.

E (CIFRAS EN Na y % DE ENCUESTADOS).

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

p,tOTIVACION N9 % Na % Na %

Independencia económica y social 24 41.4 34 53.9 58 47.93

Necesidad económica 8 13.8 O O 8 6.61

Grupo familiar 15 25.9 5 7.9 20 16.53

Necesidad de crear, concretar ideas 3 5.2 9 14.3 12 9.92

Bienestar social O O 8 12.7 8 6.61

Prestigio, status social 3 5.2 4 6.3 7 5.79

Realización Ysuperación personal 1 36.2 30 47.6 51 42.15

Seguridad económica familiar 6 10.3 2 3.2 8 6.61

Crecimiento económico 2 3.4 13 20.6 15 12.40

Aprovechar oportunidades 3 5.2 O O 3 2.48

Necesidad de conocimientos 2 3.5 O O 2 1.65

Deseos de trabajar 1 1.7 O O 1 0.83

Búsqueda de conocimientos
y oportunidades O O 5 7.9 5 4.13

Poder O O 2 3.2 2 1.65

Entorno, medio-ambiente O O 3 4.8 3 2.48

Tradición familiar O O 1 1.6 1 0.83

Dotes naturales O O 1 1.6 1 0.83

Otras 4 6.9 5 7.9 9 7.44

No responde O O 4 6.3 4 3.31



TABLA 13. ASPECTOS ESTUDIADOS PARA SER EMPRESARIO,
SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.

(CIFRAS EN NI! Y % DE ENCUESTADOS)

TABLA 15. CREENCIAS QUE INFLUYERON EN LA DECISION DE SER
EMPRESARIO, SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO

(CIFRAS EN NI! Y % DE ENCUESTADOS)

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

Aspectos estudiados N9 0/0 NI 0/0 NI %

Capital a invertir 45 77.6 46 73 91 75.12

Endeudamiento 26 44.8 28 44.4 54 44.63

Rentabilidad 54 93.1 55 87.3 109 90.08

Utilidad 33 56.9 36 57 69 57.02

Conocimiento 39 67.2 39 62 78 64.46

Capacidades necesarias 31 53.5 21 33.3 52 42.98

Información recolectada 26 44.9 30 47.6 56 46.28

Riesgo percibido 12 20.7 34 54 46 38.02

Satisfacción a cubrir 24 41.4 28 44.4 52 42.98

Sector de la gestión 32 55.2 23 36.5 55 45.45

Costo de oportunidad 17 29.3 33 52.4 50 41.32

Otro 2 3.5 4 4 6 4.96

TABLA 14. CONOCIMIENTOS NECESARIOS PARA SER EMPRESARIO,
SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO, Y DEL EJECUTIVO.

(CIFRAS EN NI! Y % DE ENCUESTADOS)

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

Conocimientos necesarios NI 0/0 NI 0/0 NI 0/0

Derecho 15 25.9 22 35 37 30.58

Finanzas 26 44.8 46 73 72 59.50
Marketing 16 27.6 44 70 60 49.59

Administración general 32 55.2 49 77.7 81 66.94

Administración de personal 17 29.3 38 60.3 55 45.45

Economra 15 25.9 21 33.3 36 29.75

Cultura general 36 62.1 43 68.3 79 65.29

Un oficio 18 31 13 20.6 31 25.62

Experiencia en negocio
en marcha 31 53.5 30 47.6 61 50.41

Una profesión 19 32.8 15 23.8 34 28.10

Otro 5 8.6 5 7.9 10 8.26
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EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

creencias NI 0/0 NI ' 0/0 NI 0/0

Ser considerado rico O O 6 9.5 6 4.96

Dejar de depender de otros 41 70.7 45 71.4 86 71.07

Independencia económica 55 94.8 59 93.7 114 94.21

Distinción social 13 22.4 21 33.3 34 28.10

Lograr lo más ambicionado 9 15.5 12 19 21 17.36

Ser considerado poderoso 5 8.6 8 12.7 13 10.74
-

TABLA 16. IMAGEN DE LOS EMPRESARIOS, SEGUN JUICIO
DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.
(CIFRAS EN NI! Y % DE ENCUESTADOS)

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

Imagen NI 0/0 NI 0/0 NI 0/0

Persona poderosa
ysolvente 13 22.4 12 19 25 20.66

Persona con problema
económico solucionado 22 37.9 10 15.8 32 26.45

Persona independiente 54 93.1 58 92 112 92.56

Persona inteligente 36 62.1 42 66.6 78 64.46

Persona reconocida por
la opinión pública 12 20.7 9 '14.3 21 17.36

Autoimagen
del empresario
deSde joven 15 25.9 11 17.5 26 21.49

Olra 12 20.7 13 20.6 25 20.66

-



TABLA 17. VARIABLES SOCIALES QUE INFLUYERON EN LA DECISION DI:
SER EMPRESARIO, SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO

(CIFRAS EN NI! Y % DE ENCUESTADOS)
GRUPO

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

Grupo NI! % NI! % NI! %

Familia 41 70.7 50 79.4 91 75.12

Amigos 19 32.8 25 39.7 44 36.36

Compañeros de estudio 7 12.1 9 14.3 16 13.22

Compañeros de trabajo 11 19 14 22.2 25 20.66

Profesores 1 1.7 9 14.3 10 8.26

Jefes de trabajo 8 13.8 12 19 20 16.53

Vecinos 2 3.5 2 3.2 4 3.31

Publicidad 5 8.6 16 25.4 21 17.36

TABLA 18. INFLUENCIA DEL GRUPO FAMILIAR EN LA DECISION DE SER
EMPRESARIO, SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.

(CIFRAS EN NI! Y % DE ENCUESTADOS)

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

Influencia NI! % NI! % NI! %

Apoyo y motivación 7 12.5 18 28.6 25 20.66

Orientación 1 1.72 6 9.5 7 5.79

Apoyo económico 3 5.17 O O 3 2.48

Satisfacer necesidades
económico-sociales O O 5 7.9 5 4.13

Experiencia 12 20.69 21 33.3 33 27.27

Subsistencia 8 13.79 O O 8 6.61

Herencia genética 3 5.17 O O 3 2.48

Educación familiar 1 1.72 O O 1 0.83

Incentivo a superarse 2 3.45 O O 2 1.65

Otra O O 3 4.7 3 2.48

No responde 21 36.21 14 22.2 35 28.93

19 VARIABLES ECONOMICAS QUE INFLUYEN EN LA DECISION DE
'1~S~MPRESARIO, SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO

SeA (CIFRAS EN NI! Y % DE ENCUESTADOS)

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

NI! % NI! % NI! %
v.rl.ble económica

capital ne~esario
38 65.5 50 79.5 88 72.73

para invertir

Baja tasa de interés
12 20.7 28 44.4 40 33.06

del prestamo
22 34.9 46 38.02

IngresOS pasados 24 41.4

5 7.9 9 7.44
Tipo de cambio 4 6.9

3 4.7 4 3.31
Valor de las acciones 1 1.7

O O 2 3.2 2 1.65
Valor de los bonos

7 12.1 9 14.3 16 13.22
Nivel de. impuestos

5 8.6 20 31.7 25 20.66
Franquicias tributarias

Posibilidad de pago
20 34.5 33 52.4 53 43.80

por endeudamiento

7 12.1 18 28.6 25 20.66
Baja inflación

Tasa de crecimiento
37.9 35 55.5 57 47.11

económico del pars 22



TABLA 21. VARIABLES DEL ENTORNO QUE INFLUYEN EN
LA DECISION DE SER EMPRESARIO, SEGUN JUICIO

DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIVO.
(CIFRAS EN PROMEDIO).

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTAL

variables del entorno Promedio Promedio Promedio

lipo de cambio 1.9 2.5 2.2

1.9 2.6 2.25Aranceles

2.8 2.35Mercados externos 1.9

Mercados insatisfechos 3.4 4.3 3.85

Necesidad de un producto diferenciado 2.8 3.8 3.3

Aprovechamiento de tecnologfa de punta 2.4 3.6 3

Competencia pasiva 3.0 3.6 3.3

Nueva legislación 1.6 2.8 2.2

Aprovechamiento de nuevos recursos 2.3 3.7 3

Oefensa del ecosistema 1.8 2.7 2.25

Proteccion del consumidor 2.2 2.7 2.45

Crecimiento económico 3.0 3.9 3.45

Economfa social de mercado 2.7 3.7 3.2

Libre competencia 3.4 4.1 3.75

Mercados muy competitivos 2.6 3.4 3

Mercados poco competitivos 2.5 3.3 2.9

Ayuda estatal 1.7 2.7 2.2

Ayuda de financiamiento 2.6 3.5 3.05

Cartera de proyectos disponible 2.3 3.4 2.85
Otra 0.2 2.7 1.45

TABLA 20. FUNCIONES DE DIRECTIVO QUE CORRESPONDEN
AL EMPRESARIO, SEGUN JUICIO DEL EMPRESARIO Y DEL EJECUTIV

(CIFRAS EN N9 Y % DE ENCUESTADOS) O.

EMPRESARIO EJECUTIVO TOTALFunciones de directivo He % N9 % N9 %
Funciones de desarrollo 40 68.9 59 93.7 99 81.82Funciones
de mantenimiento 19 32.7 8 12.7 27 22.31
Dosis diaria de riesgo 36 62 56 88.8 92 76.03
No toma riesgos en
la marcha cotidiana 18 31 4 6.3 22 18.18
Busca oportunidad
y luego recursos 33 56.9 43 68.3 76 62.81
Busca oportunidad
para los recursos 30 51.7 20 31.7 50 41.32
Relación personal.
Hombre de contacto 54 93.1 57 90.5 111 91.74
Relación formal 2 3.5 4 6.3 6 4.96
Caza la oportunidad
rápidamente 40 68.9 45 71.4 85 70.25
Se toma su tiempo 19 32.8 16 25.4 35 28.93
Profundo conocimiento
del área 46 79.3 49 n.7 95 78.51
Directivo profesional 9 15.5 13 20.6 22 18.18
Preferencia por
estructuras llanas 44 75.9 38 60.3 82 67.77
Preferencia por
jerarqufa formalizada 7 12.1 13 20.6 20 16.53

-
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ADRIANA CRUZ PEREZ N.
SECRETARIA DE DESARROLLO INDUSTRIAL Y COMERCIAL. OAXACA-MEXICO

CENTRO DE DESARROLLO DEL ESPIRITU EMPRESARIAL. CALI-COLOMBIA

PROGRAMA DE APOYO AL SURGIMIENTO
DE NUEVOS EMPRESARIOS, A TRAVES

DE DIFUSION DE LA CULTURA EMPRESARIAL
POR DIFERENTES MEDIOS MASIVOS

DE COMUNICACION

ción y actualización permanente y
constante de los habitantes, agentes
económicos de nuestras sociedades.

En este contexto, la promoción,
creación y desarrollo de empresas
competitivas, debe constituirse en un
objetivo fundamental de la reactiva­
ción económica y de la generación de
empleos, responsabilidad no sólo del
Estado, ni de los mismos sectores pro­
ductivos, ni de las instituciones de
educación, sino de toda la sociedad,
elevando con ello el nivel y calidad de
vida de la población.

Por lo tanto, México, y en este caso
el estado de Oaxaca, localizado al su­
reste del pais, a través del gobierno del
estado y el concurso de varios organis­
mos que apoyan el desarollo empresa­
rial han instrumentado una serie de
mecanismos concretos con el objetivo
de fomentar una cultura empresarial,
propiciar y apoyar iniciativas empresa­
riales locales, atraer inversiones, apo­
yar las exportaciones, proteger .los re­
cursos y el medio ambiente, dinamizan­
do la actividad económica y la genera­
ción de riqueza.

Introducción
En los últimos años la economia

mundial se ha caracterizado por un in­
tenso proceso de formación de blo­
ques o agrupaciones de paises, bajo
distintos tipos de organización, pero
con un objetivo común: la moderniza­
ción del perfil productivo; es decir,
pasar de generador de materias pri­
mas y productos escasamente elabo­
rados a una estructura económica que
incorpore un mayor valor agregado a
sus productos.

Hoy por hoyes indiscutible la nece­
sidad que tienen las naciones, y espe­
cíficamente las latinoamericanas de ha­
cer frente a este reto, resumido, en:

• Globalización / Competitividad / Mo­
dernización

• Información / Redes / Comunicación

• ~ompimiento de Jerarquias / Flexibi­
lidad y rapidez

• Asociacionismo / Alianzas estratégi­
cas

• Desarrollo Tecnológico/ Adaptación /
Transferencias, fundamentado bási­
camente en la educación, capacita-



•

b) Objeto I Proyectos y/o Empresas

~

11.- Ares de Promoción Empresarial

11.1 Marco Contextual
Al igual que las demás áreas, ésta es

fundamental, puesto que no se puede ha­
blar de apoyos al desarrollo de empresas,
si no existen actitudes emprendedoras,
iniciativas empresariales, cultura empre­
sarial y por lo tanto no habrá a quiénes
apoyar, ya que para que se justifique la
creación de este centro es necesario el
binomio:
a) Sujeto I Emprendedor con ideas

A

b) Ahorro considerable de tiempo, evi­
tando tramites innecesarios y duplici­
dad de requerimientos de documen­
tacion.

c) Uniformidad en los lineamientos e ins­
trucciones para la integración ágil y
oportuna de la empresa.

d) Control en el seguimiento y desarrollo
de las etapas de integración de expe­
dientes.

i

i
~

i
!

I
I

Organismos
Financieros

Cámaras
Empresariales

Estado

La propuesta que presenté fUe en el
sentido de crear un organismo que si
requerir la creación de otros entes bu~
rocráticos adecuara la infraestructura in.
tegrando y coordinando los esfue~o
dispersos, duplicados y aislados de un~
versidades, centros de investigación y
organismos privados y públicos, Vincu.
lando y orientando a los mismos hacia
un objetivo común: fomento de una cul.
tura empresarial, hacia un desarrollo
económico.

Organismo
Integrado y
Vinculador

Consultarlas
Empresariales
y Tecnológicas

• AUTONOMO y DESCENTRALIZADO

Universidades

Centros de
Investigación

Empresarios

l. Centro Multiplicador
de la Pequeña Empresa

1.1 Marco contextual
El Centro Multiplicador de la Peque­

ña Empresa (C.E.M.P.E), depende de la
Secretaría de Desarrollo Industrial y
Comercial del Estado de Oaxaca, y fue
creada en 1993, como una propuesta de
investigación presentada por cierto en
el VII Congreso latinoamericano So­
bre Espíritu Empresarial, que se orga­
nizó por la Universidad Autónoma Me­
tropolitana Xochimilco, Ciudad de Méxi­
co.

1.2 ¿Qué es el C.E.M.P.E.?
Es un centro de información, gestión,

orientación, asistencia técnica y apoyo
a la creación y desarrollo de la micro,
pequeña y mediana empresa de Oaxa­
ca.

15 •Qué ofrece?
· ~e dMde su función básica en cinco
áreas, dMslones o gerencias:
a) Area de Promoción Empresarial

• programa de Emprendedores
• Programa de Difusión de la Cultura

Empresarial
• Programa de Incubadoras de empre­

sas
• Programa Centro de Negocios.
b) Area GestIón e Intercambio

Empresarial
• Ventanilla Unlca de GestIón. En un

solo lugar todos los registros y trámites
de constitución de Empresas.

• Centro de Información Empresarial.
Banco de Datos nacional e intemaclo­
nal, para detectar oportunidades de
negocios.

e) Ares de Mejoramiento Empresarial

• Capacitación Ydiagnóstico Empresa­
rial

• Cursos destinados a mejorar la actM­
dad gerencialyproporcionarasistencia
técnica a cualquier tipo de empresas;
asl como sus programas de calidad de
vida en el trabajo y mejora continua.

d) Area de recursos
• Ventanilla Unles de Financiamien­

to
• Sociedad de Inversión de Capital

Toda la información sobre los mecanis­
mos de trámite a los usuarios de servicios
financieros de la micro, pequeña y media­
na empresa
e) Area jurídica

ción de empleos y dinamización de la • Programa desregulador de la actMdad
economla. económica.
1.4 ¿A quiénes apoya? • Asesoria juridica, laboral, mercanbl, fis- Por lo tanto, la primera fase a cubrirpor

Al nuevo empresario y empresario de cal Yen cualquier otro para el desarro- este centro es la de proporcionar la ges-
empresas Consolidadas, micras, peqUe- 110 empresarial. tión de emprendedores ( Sujetos I Acti-

I 3 C él d o \6 vos) y empresas (Objeto I Pasivo)
• ¿ u es su objetivo? ñas y medianas, que estén dedica as . ¿Que beneficios se obtienen?

Fomentar la Cultura Empresarial en se vayan a dedicar a alguna actividad a) Ya no acudir a diversas dependen- 11.2 Objetivo General
el estado, coadyuvando a la promoción, relacionada con la Industria, el comer- t cías para obtener gestarla, informa- Promocionar la gestión, creación, ere-
creación, consolidación y desarrollo de clo, el turismo, las artesanías, entre ~ ción, asesorla y apoyo; todos los ser- cimiento y desarrollo de empresas en el

"
:C~S:1~:'sas, contribuyendo a la genera- otras. ,__ l _~ios e=:n..u.....n~:..:~::~:~:C:i.g..a.. r. Estado, con el fln de propiCiar el::
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rrollo económico y consecuentemente
aumentar el nivel de la calidad de vida
de la sociedad

Objetivos especftlcos
a) Difundir una cultura empresarial a la

comunidad, a través de la creación
de redes de Información, con el fin
de intercomunicarse, apoyándose en
diferentes medios masivos de comu­
nicación. como: televisión, radio,
prensa, medios electrónicos vra 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 educación básica,
media y superior, organización de
eventos. apoyo en los diferentes me­
dios masivos de comunicación.

c) Crear espacios trsicos y de vincu­
lación entre universidades. centros
de investigación. instituciones fi­
nancieras. empresarios y gobierno,
con el fin de propiciar y apoyar la
gestión, crecimiento y desarrollo de
empresas, preferentemente del
sub-sector manufacturero. del sec­
tor servicios y las empresas de
base tecnológica.

d) Crear base de datos y orientación a
los empresarios en materia de desa­
rrollo tecnológico.

e) Crear un centro de negocios, en don­
de se promuevan encuentros entre
empresarios. clientes, organismos
públicos, privados, financieros, de
consultorla, capacitación, educación,
investigación, gubernamentales y
empresas.

11.3 Programas desarrollados

11.3.1 Programa de emprendedores

Objetivo:
Coordinar las acciones de organis­

mos públicos y privados abocados al
desarrollo de la cultura empresarial,
con el fin de conjuntar esfuerzos.

Estrategias:
a) Promoción de congresos sobre d

sarrollo empresarial. El-

b) Promoción de diplomados en des
rrollo empresarial, proyectos de ia·
versión. n·

e) Promoción de paquetes para beca
c,on cursos de capacitación y aseso~
na a emprendedores.

d) Promoción y organización de CUr­
sos~ con~eren~ias. seminarios para
motivar, IndUCir y capacitar a auto.
ridades y profesores de educación
y asr multiplicar y difundir la actitUd
emprendedora en los jóvenes es­
tudiantes.

e) Establecer vrnculos con instituciones
de educación.

f) Establecer vrnculos con asociaciones
de desarrollo empresarial, que ofrez­
can paquetes educativos en este sen­
tido

g) Proporcionar la creación de asocia­
ciones de emprendedores para que
de manera organizada se les pueda
apoyar con asesorla, capacitación,
orientación y financiamiento.

h) Propiciar la organización de expo­
siciones de las ideas (prototipo),
proyectos o empresas de nueva
creación que presenten alto conte­
nido de valor agregado. creatividad
e innovación (nuevos empresarios).

11.3.2 Programa Incubadoras
de Empresas

Objetivos:
Promover y apoyar la creación. con·

solidación y desarrollo de micros y pe'
queñas empresas competitivas y gene·
radoras de fuentes de empleo, que
impacten positivamente el desarrollo
tecnológico y económico del estado.

Objetivos especlflcos:
a) Fomentar y coordinar la generación

de empresas que compartan desde

la infraestructura hasta los servicios
de prQmotorla para el financiamiento
y la operación.

b) Crear micros y pequeñas empresas.
constituidas en personas tislcas y/o
morales. dedicadas a actividades ma­
nufactureras Yde servicios. tradicio­
nales y de base tecnológica, no con·
taminantes Ygeneradoras de fuentes
de empleo, que busquen crear y con­
formarse en una empresa sólida y
competitiva.

e) Promover Ygestionar lineas de cré­
dito a través de fondos creados para
apoyar a la micro y pequeña empre­
sa, como:

• Nafín

• Fideapo

• Solidaridad

• Fidetec (Conacyt)

• Admic

d) Proporcionar servicios de incubación
en un mismo espacio tislco (albergue)
y fuera de éste.

e) Vincular a las instituciones de edu­
cación superior, asl como a los cen­
tros de investigación públicos y pri­
vados relacionados con la formación
de emprendedores. la asesorla, la
consultorla. la elaboración y evalua­
ción de proyectos de inversión, la
capacitación empresarial, la asisten­
cia técnica y la investigación tecno­
lógica; con el sector productivo y el
gobierno.

11.3.3 Programa centro de negocios
. Pretende dar respuesta a una neceo

sldad de la entidad de crear en un solo
:Spacio un lugar donde se puedan rea­
lizar:

Convenciones: siendo el estado un
destino turlstico de los más importantes
en el pars, se requiere un centro donde
se Puedan realizar congresos y con­
;enciones con capacidad de hasta
.000 personas y de carácter intemacio-

nal, con la infraestructura hotelera y de
servicios que se requiere para este fin,
en donde a su vez se puedan realizar:

Exposiciones: de carácter perma­
nente (negocios establecidos) exposicio­
nes de artesanlas, pictóricas, etc., Y
temporales, donde se organicen este
tipo de eventos que apoyen la promo­
ción de empresas de la entidad y la re­
gión.

Negocios: el proceso de apertura
comercial actual, nos obliga a fomen­
tar la promoción de nuestros produc­
tos y servicios; asr como incrementar
nuestros contactos comerciales. Este
centro de negocios internacionales
pretende un mayor acercamiento en­
treexportadores e importadores, inte­
resados en hacer negocios en la re­
gión sur de México.

Promotorfa: en este mismo lugar
de encuentro entre empresarios. clien­
tes. usuarios, expositores y prestado­
res de servicios: bancarios, financie­
ros. legales. fiscales, seguros. publi­
cidad, transporte, consultorla, capaci­
tación. Investigación. orientados a
agilizar nuevos negocios, se creará el
"cerebro en información de negocios"
(World Trade Center), negocentros,
casas de negocios de otros paises
(empresas" ancla").

Recinto ferial y de entretenimien­
to: es un proyecto paralelo al anterior,
pero no necesariamente en el mismo
espacio, donde se podrán organizar fe­
rias regionales de consumo, de Indo­
le popular, donde se den cita empresa­
rios y público en general.

11.3.4 Programa de difusión
de la cultura empresarial

Objetivo general:
Difundir a través de diferentes me­

dios: asistencia técnica, información y
orientación; con el fin de difundir y fo­
mentar la cultura empresarial, propician­
do el desarrollo empresarial del estado.
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111. Programa de dlfusl6n de la cultu­
ra empresarial a través de diferen­
tes medios:

111.1 Proyecto en prenaa

Dlfusl6n a través de prenaa
Hemos dlsef\ado una herramienta

para hacer llegar Información al empre­
sario: con tres enfoques diferentes y en
función del nivel de crecimiento de las
empresas:
1. Al emprendedor, creador de nuevas

empresas.

2. Al empresario de pequef\as empre­
sas,

3. y al empresario de la mediana em­
presa.

La característica principal de esta
herramienta de difusión a través de pren­
sa, es la novedad de brindar series
coleccionables sobre datos relevantes
para la formación de una empresa, con
un lenguaje accesible al público en ge­
neral, a la vez de proporcionar en este
mercado cada vez más competitivo in­
formación sobre oportunidades de Inver­
sión, enlaces empresariales, índices
económicos y financieros, eventos rela­
cionados con la actividad empresarial en
el estado, en el país y en otros países.

Iniciamos el sábado 30 de octubre de
1993, en el diario de mayor clrculaclon
en el estado, como es el periódico Noti­
cias, sin costo alguno, se presenta cada
una de estas planas con enfoques diri­
gidos a diferentes estratos de desarro­
llo empresarial, una vez por semana.

La plana dirigida al emprendedor se
llama "Crear Empresas...MlsI6n de
Todos" , en este momento presentamos
la serie colecclonable : "Conviértase en
Emprendedor", con dieciséis temas
que cubriremos aproximadamente en
cuatro meses, firmamos para ello un
convenio de colaboración con desarro­
llo empresarial en Monterrey, A.C., Pos­
teriormente presentaremos la serie "SI
las empresas hablaran", igualmente a

cubrir en cuatro meses; y la serie "Crea
cl6n de Empresas", elaborado Por '1

ICESI e

Es importante destacar ¡que est
material ha sido elaborado por Investi~
gadores y.profesores de desarrollo em.
presarlal de diferentes instituciones de
prestigio en el estado, en el país, y del
e~a~ero. •

La plana dirigida al pequeRo empre.
sarlo, se llama "Pequeftos Negocios:
Futuro de Ouaca". en apoyo a los
grandes y pequefios empresarios, y la
plana dirigida al empresario de la me­
diana empresa, se titula "Entre Empre­
sarios: la Empreaa, Origen de la RI.
queza", han sido elaborados con Infor.
mación proporcionada por diferentes
organismos que apoyan la creación de
empresas, como: Nacional Financiera,
Organizaclon Intemaclonal del Trabajo,
Banco de Comercio Exterior, entre otras.

Estos temas presentados de mane­
ra sistematizada proporcionan orienta­
ción y capacitación para Iniciarse en los
negocios, así como crecer y desarrollar
empresas.

111.2 Proyecto en radio

Dlfusl6n a travéS de la radio
Iniciamos en 1994, una serie siste­

matizada de cápsulas Informativas de
interés para el empresario, a través de
la transmisión en Radio Oír, en su hora
de mayor audiencia.

El contexto de los mismos será: in­
formación general de los programas de
apoyo al desarrollo de empresaspor ins­
tituciones estatales y nacionales,· sec­
tores productivos prioritarios en el esta­
do, aperturacomercial, fuentes de finan­
ciamiento y su mecánica de operación,
espacio para la Interrelación del empre­
sario con el prestador del servicio em­
presarial, así como programas con en­
trevistas en vivo, hechas por empre~­
rios de reconocido prestigio en la enti­
dad y al Igual que en la prensa con doS

ues diferentes; es decir, informa­
e~f~~e interés al empresario que se ini­
c~o en loS negocios (conocido como em­
Cl

andedor), información de interés para
~~~mpresario de la Pequeña empresa.

I 3 proyecto en televlsl6n
11·
O'fuslón a través de la televlsl6n

I Como parte importante de esta he-

amienta de difusión de la cultura em-
rr f' I . f 'óresarial, rea Irmaremos a In ormacl n
Presentada en prensa y radio con pro­
Pramas televisivos que plantearán los
~scenarios de corto y largo alcance a
nivel estatal, nacional e intemacional en
materia económica y de desarrollo em­
presarial, planteando la problemática
concreta de cada una de las ramas eco­
nómicas más importantes del estado.

Realizamos un acuerdo de colabora­
ción con Nacional Financiera y Canal 9
T.V. Oaxaqueña, para transmitir esta
serie cada quince días con duración de
una hora por programa. Paralelamente,
al igual que la serie de prensa y radio,
se proporcionará orientación y asesoría
al empresario en función de las necesi­
dades que éste plantee.

La característica principal de los pro­
gramas televisivos será la transmisión
en vivo y con teléfonos abiertos al públi­
co, con el fin de contar con un medio
para acercar al público con el funciona­
rio, especialista, Investigador y empre­
sario, ycon ello crear un ambiente favo­
rable y una actitud emprendedora para
iniciarse ylo desarrollarse en la actM­
dad económica del estado.

111.4 Proyecto
en medios electrónicos

Se pretende aumentar la cobertura
de difusión a través de:

Infofax
Correo electrónico
Modem
Transmisión de audio y video, (tele­

visión) vía satélite

111.5 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, pretendemos organizar
eventos que permitan lograr en parte el
objetivo planteado, como exposiciones
de emprendedores y empresarios con­
solidados, con una dosis de información,
sobre el proceso de creación de empre­
sas, conferencias motlvacionales, orien­
tación técnica y encuentros de negocios.

La organización de congresos que
cubren este propósito es relevante, por
lo tanto pretendemos organizar el X
Congreso LatInoamericano sobre Es­
píritu Empresarial dellcE51. en Oaxaca.
México.

IV. Alianzas estratégicas
establecidas

Se han establecido alianzas estraté­
gicas para lograr los objetivos plantea­
dos en cada uno de los programas y
proyectos con organismos públicos y
privados, que en verdad sin ellos este
esfuerzo multiplicadorserá imposible de
realizar solo por el gobiemo del estado.



111. Centro de negocios Despachos de consultarla

Cámaras empresariales.

Fondos Nacionales e Intemacionales.

PROGRAMA

1. Emprendedores

11. Incubadoras

IV. Difusión

AUANZAS

Desarrollo Empresarial de Monterrey, A.C.

Desarrollo Empresarial Mexicano, AC.

Instituciones de Educación e Investigación Locales y Nacionales.

Despachos de Consultarla.

Organizaciones de Eventos Especiales.

Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologfa

Incubadora de Empresas de Base Tecnológica de Yucatán.

Cámaras Empresariales.

Instituciones de Educación e Investigación.

Banca de Desarrollo e Intermediarios Financieros

Radiodifusoras Entidad.

Periódicos Entidad.

Desarrollo Empresarial de Monterrey, A.C.

Televisión Estatal.

Nacional Financiera.

Banco de Comercio Exterior.

Consejo de Población.

Cámaras Empresariales.

Consultores Independientes.

ICESI Colombiano.

'1 A'IANCES y EXPECTATIVAS

programa Avances expectativas

Emprendedores • Convenio colaboración • Implantar programas
1. Demac, Instituciones emprendedores en

de Educación e cada una de las
Investigación. universidades del

• Primer Tianguis del
Estado.

Emprendedor. • Tianguis del Empten-

• Talleres de Creación
dador en otras regio-

de Empresas.
nes del Estado.

• Concurso Emprende-
• Convenio Desarrollo

Empresarial mexicano.
dores.

• Financiamiento Amigo
Emprendedor.

-
11. Incubadoras • Proyecto Centro • Implantar incubadoras

Incubador de Empre- de empresas en el
sas Oaxaca, fondos. Estado.

111. Centro de negocios • Fondos Proyecto del • Implantar centro de
Centro de Negocios negocios en el Centro
Intemacionales de Histórico.
Oaxaca.

• Implantar recinto ferial.

IV. Difusión cultura • Difusión prensa y radio
• Difusión en televisión.empresarial iniciando cobertura

local. • Cobertura estatal y

• Exposiciones de
nacional.

apoyo a la micro, • Difusión nacional e
pequeña empresa. internacional de

• 111. Congreso Intema-
información por medios
electrónicos (biblioteca

cional de Emprendedo- compartida).
res.

• IX Congreso latino-
americano sobre
Espfritu Empresarial.

~
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Conclusiones
En Latinoamérica y en México, al

Igual que en otros parses menos indus­
trializados, se da un creciente interés por
el establecimiento de vrnculos efectivos
o alianzas estratégicas, a través de di­
ferentes mecanismos, como:

• Empresas integradoras
• Asociacionismos

• Alianzas con otras empresas locales,
nacionales o extranjeras.

• Vrnculos entre instituciones académi­
cas y la sociedad.

• Modernización del perfil productivo.

• Formación de empresarios y progra-

mas de surgimiento a nuevos em
sarlos. Pre.

• Vrnculos entre desarrollos teenol" .
cos-producto-mercado. Ogro

Finalmente, el crecimiento aconó .
co de un estado y pars están en func~l'
directa de las actitudes y nivel de c Or¡
ciencia de sus habitantes, del paor¡.

t Ó •• Pelpro ag mco que Juegan como agent
de cambio, como dinamizadores de e es

ca·nomras y que asociados, integrado
alia~os con los .otros ~ect?res, cama :¡
goblemo, organIsmos, Instituciones aca.
démicas y empresarios, se podrán mul­
tiplicar esfuerzos y asf poder hacer
frente a la nueva era.

FRANQUICIAS, ESTRATEGIA SEGURA
Y RENTABLE DE CREACION

DE NUEVAS EMPRESAS

JAVIER ORLANDO GORDILLO L.
JAIME ALBERTO CABAL S.
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INTRODUCCION
Desde 1984 DESACOL viene realizan­

do actividades de promoción y capaci­
tación en creación de empresas en Co­
lombia. Sus seminarios Cómo Montary
Gerenciar su Propia Empresa, Proyec­
ción Empresarial de la Mujer y Cómo
Prepararse para el Retiro Laboral Mon­
tando su Propia Empresa, han sido el
vehículo eficaz para lograr que impor­
tantes núcleos de la población colom­
biana se capaciten para ser empresa­
rios.

En dichos seminarios se instruye a
los participantes sobre las opciones que
tienen para iniciar negocios, siendo la
franquicia una de ellas.

El alto interés de los asistentes por
conocer sobre las franquicias, el impac­
to qUe tiene este sistema de creación
de empresas a nivel internacional y el
proceso de apertura ecónómica, IIeva­
r?n a la conclusión de que era necesa­
n~ profundizar en su conocimiento e ini­
Ciar la promoción de dicho sistema en
el País.

i . ~or esta razón, desde 1989, DESACOL
nlCla una laborde estudio yconocimien-

to de la experiencia Internacional en
franquicias, viajando a ferias, semina­
rios, conferencias y congresos en Esta­
dos Unidos, Francia, España, México,
Brasil, Chile y Argentina y establecien­
do nexos con reconocidos expertos in­
ternacionales.

Como fruto de estas gestiones inter­
nacionales DESACOL decide iniciar la
generación de una cultura de franquicias
en Colombia mediante la realización de
simposios y seminarios internacionales.
A la fecha ha realizado seis eventos de
esta naturaleza en los que han partici­
pado cerca de 400 empresarios e
inversionistas. Paralelo a las actividades
académicas, DESACOL ha realizado rue­
das de negocio en las que representan­
tes de franquicias internacionales han
presentado sus ofertas a potenciales
inversionistas.

Otro hecho que merece destacarse
dentro de este esfuerzo pionero de DES­
ACOL es su vinculación a la red que pro­
mueve el desarrollo del sistema de fran­
quicias a nivel internacional. DESACOL
tiene nexos importantes con la Asocia­
ción Internacional de Franquicias, IFA,
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novedoso concepto de negocios en los
principales pafses del mundo nos mues­
tran un camino promisorlo para quienes
aspiramos a ser empresarios. Por esta
razón hemos decidido concentrar esta
ponencia en mostrar la dimensión de la
franquicia como estrategia para la crea­
ción de nuestra futura empresa.

11. FRANQUICIAS: APROXIMACION
CONCEPTUAL

El término franquicia en nuestra len­
gua tiene un significado restringido: se
refiere a la exención que se concede a
alguien para no pagar derechos de co­
rreo o aduanas. En lengua inglesa tiene
más de un significado, pero jurfdicamen­
te significa derecho, derecho que alguien
adquiere, de hacer algo por autorización
o concesión de otro. En su origen f.ran­
cés su significado era ligeramente dIVer­
so: "libertad de servir" o "dispensa de

servicio".
Algunas definiciones del concepto de

franquicia hechas por diversos organis­
mos que tienen relación con s~ promo­
ción, regulación y fomento a nivel mun­
dial son las siguientes:

-Asociación Internacional de Fran­
quicias, IFA. Define a I~ f~an~ulcia como
un método de comerCialización de p~o­
ductos y servicios. En sus estatutos dice
textualmente que "la operación de fran­
quicias es una relación contr~c,tual en­
tre el franquiciador Yel franqulclado, en
la cual el primero ofrece y está obligado
a mantener un interés continuo en el
negocio del segundo en asuntos tales
como el "know-how" Yentrenamiento; en
esta operación, el franquiciado usa un
nombre comercial común de acu~rdo
con un "formato" o patrón establecido Y
controlado por el franquiciador. Esto
implica que el franquiciado invierte sus
propios recursos en su propio negocio".

-Reglamento de la Comisión de las
Comunidades EuropeaS. Este organis­
mo define a la franquicia como "el con­
trato en virtud del cual una empresa, el
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asombroso cómo en los textos que
Es a las personas para que creen

orienta~a empresa se ignora el análisis
sU pro~o de los diversos caminos que
prof~n n a la hora de optar por la vida
se tiene .

resanal.
ernP nuestra fortuna existen al me-

para tro altemativas para comenzar
nOs cua

P
equeña empresa:

una . d de
_comenzar una nueva partlen o

cero.
_comprar una empresa que ya está

n funcionamiento.
e . I

_Adquirir una franqulc a

• Asociarse a una empresa que ya

té en funcionamiento.
• . d .Cada una de las altemativas escn-
tas tiene sus ventajas y desventajas; L~

jor elección dependerá de los obJeti­
~oes que se persigan, del nivel de riesgo

eestemos dispuestos a asumir, de los
~cursos personales disponibles Ytam­
bién de las oportunidades (o la ausen­
cia de las mismas) que se presenten en
el área que definamos.

En primer lugar, conviene informarse
acerca de las empresas que están en
venta aun cuando no estén directamen­
te vin~uladas con el campo de interés.
Por lo general, los que están por vender
suministran buena información acerca
de métodos y resultados comerciales, y
amenudo dejan entrever sus pr~~lema~
y oportunidades. Este tipo de investi­
gación" suministra informaciones deta­
lladas e ideas prácticas que no se en­
cuentran en ningún libro de texto. De
este modo se aprende sobre cierta~

prácticas que hay que adoptar (o eVI­
tar), se perfeccionan las técnicas esen­
ciales de interrogación y negociación, y
se va adquiriendo la percepción nece­
saria para conocer gente y situaciones
concretas.

Así mismo, no podemos seguir Igno­
rando la altemativa de la franquicia como
Una opción de bajo nivel de riesgo y de
alta rentabilidad. El desarrollo de este

ñ:

creados como franquicia qUiebra
ese mismo tiempo. en

Desde el punto de vista de rentab'l'
dad, la franquicia muestra también S~I'
bondades: la Asociación Brasileña ds
Franquicias, ABF, reporta que el 33% de
las franquicias operando en Brasil hae
recuperado·su inversión en 12 mese~
el 49% entre 12 y 24 meses y e118o/~

restante entre 24 y 78 meses.

La exitosa experiencia internacional
muestra un camino propicio al empre.
sarlo colombiano y latinoamericano Para
que se apropie dei concepto y de la tec.
nologfa de franquicias, aprovechando de
esta manera sus bondades, diversifican.
do sus inversiones, generando empleo
y expandiendo sus mercados.

Es indudable que Latinoamérica, y
en particular Colombia, han logrado
avanzar en la consolidación de una
auténtica cultura empresarial. Prueba
de ello es este magnffico escenario
que lo conforman cerca de 700 parti·
cipantes en este VIII Congreso Lati­
noamericano de Espfritu Empresarial
organizado por el ICESI. A estos jóve­
nes participantes, que serán los em­
presarios del siglo XXI, nos correspon­
de mostrarles nuevos caminos expre­
sándoles que el "inventar la 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 empre­
sa, pues reduce al máximo el también
oneroso método del ensayo y el error.

l. ALTERNATIVAS PARA SER
EMPRESARIOS

Cuando planeamos convertimoS en
empresarios normalmente pensamos en
un solo camino: iniciar una empresa
nueva, una empresa que sólo existe e~
nuestra imaginación. Aqur también apll:
camos el concepto de "solución única
que tanto daño nos puede causar en un
paso tan crucial en nuestras vidas.

.¿g:

con sede en Washington y con las Aso­
ciaciones nacionales de México, Chile,
España y Brasil; a su vez, es miembro
fundador de la Federación latinoameri­
cana de Franquicias con sede en Sao
Paulo, Brasil.

El creciente interés que el tema de
franquicias ha despertado en los empre­
sarios nacionales se ha reflejado en la
demanda que DESACOL tiene actualmen­
te de conocidas empresas a las que les
está apoyando en el diseño de sus sis­
temas de franquicias, sobresaliendo
empresas de los sectores de alimentos
e impresión.

El sistema de franquicias ha demos­
trado ser una poderosa herramienta de
marketing, utilizando una metodologfa
rápida y segura de comercialización, a
través de la unión de dos partes en pro
del desarrollo de un mismo negocio: el
"anquwmdoryel"anquwmd~

Hoy en dfa, las franquicias son un
fenómeno mundial y Colombia no pue­
de sustraerse a desarrollar un sistema
que ha cambiado la forma de hacer ne­
gocios. Este fenómeno 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, éstas deciden poner todo su em­
peño para lograr el éxito de su opera­
ción comercial.

De las alternativas que tiene una
persona para iniciar su propia empre­
sa la franquicia es de lejos la más se­
gura y rentable. En efecto, el Depar­
tamento de Comercio de los Estados
Unidos muestra que el 65% de las
empresas nuevas que se crean quie­
bran en los primeros dos años de exis­
tencia; sólo el 5% de los negocios



franqulclador, cede a la otra, el franqul- para realizar una actividad eco"Órnic Apartir de ese momento, comenzó a en este creciente negocio. Posterior-
ciado, acambio de unacontraprestación en determinadas zonas geográficas co~ rar1e a sus vendedores en vez de mente otras empresas de gaseosas si-
financiera directa o Indirecta, elderecho beneficios económicos para las partes cobarles, con lo cual eliminó su carga guieron este ejemplo.
a la explotación de una franquicia para es decir, tanto para quienes otorgab~ pa~salariadOS y creó lo que hoypodrfa- General Motora.Aftos más tarde, en
comercializar determinados tiposdepro- los derechos como para quienes los de denominar como el primer esque- la última década del siglo pasado, Ge-
ductos ylo servicios y que comprende usufructuaban. Este principio ha sido el rnosdeconcesionarios en Estados Uni- neral Motors adoptó un esquema básl-
por lo menos los siguientes beneficios: fundamento del sistema de franqUiCias rna por medio de este sistema, los camente Idéntico. En 1898 la compañfa
1. El uso de una denominación o rótulo que havenido evolucionando ydepurén_ ~::~cesionariOS" acordaron pagarle a se encontraba en una disyuntiva similar

común, y una presentación uniforme dose a través de la historia. S. geruna cuota por el derecho de ven- a la de Slnger, ya que como compafira
In rrit • r

de los locales y/o de los medios de Las franquicias en der SUS máquinas en te onos espec - joven que no contaba con los recursos
transporte objeto del contrato. la epoca moderna licoS• Estos compraban las máquinas a para abrir puntos de comercialización

2. La comunicación por el franquicia- Al final de la Edad Media la a1ab 60 dólares Ylas vendran con un sobre- propios, se vio obligada a otorgar con·
p ra y -ec'IO, resolviendo asf el problema de abdar, al franquiciado, de un Dknow- su práctica desaparece de Francl p. cesiones, esquema que, como s e-

a, para lluJ'o de efectivo que afrontaba la com- . I . dhow". volver a aparecer en el siglo XIX, en mas, se utilizQ exitosamente en a In US-

3 La prestación continua porel franqul- norteamérica después de la Guerra de pañía. tria automotriz hasta nuestros dras.
clador, al franquiciado; de asistencia Secesión, como una forma de expansión podría citarse a éste como uno de Supermercados Plggly Wlggly. En
comercial o técnica durante la vigen- de las actividades de los Industrialesdel los esquemas de distribución que sirvió 1917, estos supermercados deciden
cla del acuerdo". norte en colaboración con los viajeros y como fundamento para los elaborados ampliar su red de distribución a través

comerciantes del sur y oeste. Algunos sistemas de franquicia de la actualidad. de concesiones similares a las de fran-
-Departamento deComercio de los

Estados Unidos. Define a la franquicia de los precursores más Importantes del Coca Cola. Otra precursora Impar- qulclas.
como Duna forma de licencia, por la cual sistema de franquicias son los slguien- tante de las franquicias fue Coca-Cola. La Lalnlere De Roubalx. En 1925,
el propietario o titular (franqulciador) de tes: En 1886, primero creció lentamente esta fábrica francesa de lanas trataba
un producto, servicio o método obtiene I.M. SINGER. Esta conocida empre- gracias a su sistema de fuentes de de asegurar salidas comerciales a la
su distribución a través de revendedo- sa se enfrentó a un problema serio en soda. Más tarde, en 1899, dos inver- producción de su nueva planta. Se pen-
res afiliados (franqulciadores). la distribución de sus famosas máqui- sionistas en Chattanooga persuadle- só entonces en asociar a un número de

nas de coser. Su dilema consistfa en ron al presidente de la compañfa de detallistas independientes ligadosporun
11I. ANTECEDENTES cómo distribuir el producto a nivel na- que les otorgara los derechos para contrato que les garantizaba la exclusi·
DE LA FRANQUICIA clonal, con reservas bajas de efectivo y vender Coca-Cola en botellas en casi vidad de la marca en un sector geográ-

El origen de la palabra franquicia se en una época en que sus ventas toda- todo el país, con la condición de que fico determinado.
remonta a la Edad Media, al término vfa no eran buenas, dado lo innovador estos nuevos productos no interferl-
"fr n " f é ti I Ifi d Aunque no aparecía el término fran·a c que en ranc s an gua s 911 Ica- del producto. En 1851, uno de sus re- rían en su negocio de las fuentes e
ba el otorgamiento de un privilegio o de presentantes de ventas ubicado en soda. Es así como estos dos empre- quicia, éste se ajustaba fielmente a lo
una autorización que el soberano con- Dayton, Ohio, que operaba bajo comi- sarios establecieron la primera embo- que más tarde se entenderla como tal.
cedfa a algunos de sus súbditos, referl· slón, logró vender su cuota de dos má- telladora en el mundo, absorbiendo el Standar 011. En 1930 esta campa-
do a derechos de mercado, pesca o fa· quinas y, además, generar una lista de 100% del costo de instalación y en- ñfa dejó de pagar salarios y prestacio-
restares concedidos a personas. la pri- personas interesadas en conocer el fun- I cargándose de su manejo, a cambio nes que le resultaban costosfsimos, y
mera carta de franquicia que se conser- clonamiento de las mismas. !~ de recibir el concentrado necesario comenzó a cobrar rentas a las estacio-
va está fechada en el municipio de El hombre de Ohio mandó a pedir para el producto y el apoyo publicita- nes de servicio que permanecran más
Chambey (Francia) en marzo de 1232. más máquinas, pero la casa matriz, no. tiempo abiertas y se manejaban más

A f . é I I I I . s e eficientemente, lo cual aportó a la com-s mismo, en esa poca a g es a que atravesaba por problemas seno onforme creció la demanda del pro-
católica delegaba en oficiales la reco- de flujo, no tenfa capital para manu- dUelo, los dos empresarios vendieron a pañfa petrolera tremendos beneficios a
lección de impuestos a través de un facturar las máquinas solicitadas. Las Su vez franquicias a otros, subfranqul. corto plazo. Como ya sabemos, este
encargo, permitiendo que un porcenta- personas interesadas podrían haber Ciaron el negocio, dada su falta de re- esquema fue copiado por las demás
J'e de la a d 'ó f II ól las CUrs compañfas petroleras y se usa hasta elrae u aCI nuera para e os Y comprado las máquinas si tan s o os yhabilidad administrativa a nivel
el resto a I P Isa naci dfa de hoy en casi todo el mundo.

par e apa hubieran visto en operación. Impu - d onal. Ellos compraban el concentra·
Analizando estos antecedentes ob. da por su desesperación, la campa- \ so de Coca'Cola y lo revendían a los Howard Johnson. En 1925, Howard

servamos que en ambas prácticas se ñia cambió su estructura básica de ~ 1U~~ranqUiciatarios. En 1919, ya exisUan Johnson inició un negocio de refrescos
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. ieza de drenaje, de empleados
de 1I~~ales, de hotelerla, de helados y
tern~das rápidas, etc.
~~ .

El boom fue tal, que de se~ un slste-
rnaterialmente desconocIdo, años

rn~ tarde cientos de innovadores em­
rnas rios encontraron en la franquicia
pre~~ema ideal para ampliar sus nego­
el slsHordas de vendedores de franqui-
CiaS' t' d d. visitaban las más remo as CIU a es
Clas . . I hrganizaban exposIcIones en os a-
y 01 s más céntricos. Lo que empezó
te e . -' I demo un negocIO pequeno Y un ca,
cOonto se convirtió, en más de un caso,
pr una cadena de tiendas para la co-
en . I
rnercialización de productos o se~c os,
con una sólida infraestructura de inves­
tigación de me.r~ado, de análisis finan­
ciero y de publiCIdad.

Algunos segmentos de franquicias
crecieron más que otros y para noso­
tros al día de hoyes fácil evaluar cuáles
de ellas son, ya que como consumido­
res, los nombres de algunas franquicias
de comida rápida, los tenemos frescos
en la mente por su clara dominación.
Pero para efectos de agrupación es
importantfsimo especificar que el seg­
mento de mayor crecimiento fue el de
las franquicias con formato de negocio.
Franquicias que -caso distinto al de las
concesionarias de autos- no produje­
ron dinero para la compañia por la ven­
ta de productos y accesorios, sino por
la venta de ideas, conceptos y formatos
de operación de negocios de compro­
bado éxito.

Las franquicias de formato
de negocio

Opinan los expertos que la introduc­
ción de las franquicias con formato de
negocio fue el acontecimiento más im­
portante en el mundo de la comerciali­
zación de productos y servicios en la
segunda mitad de este siglo. En la dé­
Cada de los noventa se consolidará, sin
dUda, como la revolución en el mundo
de los negocios.

como préstamo. Años más tarde, el neo
gocio había evolucionado hasta un par
de restaurantes bastante exitosos con
la característica singular de tener un te­
cho naranja brillante. Los planes de ex­
pansión contemplaban el desarrollo de
los negocios con capital propio. Sin
embargo, la depresión de 1929 lo obli­
gó a cambiar sus planes, así como el
paisaje de las carreteras en Estados
Unidos. El señor Johnson requería de
lo que él llamó un ·socio" franquiciata­
rio, por lo que convenció al dueño de un
restaurante, en el noreste de Estados
Unidos, de usar su nombre y de com­
prarle sus productos. Ambos prospera­
ron de forma tal que, para 1940, exis­
tían ya 100 restaurantes a lo largo de la
costa este de Estados Unidos. El resto
es historia, Howard Johnson se convir­
tió en una de las franquicias hoteleras
más importantes de Estados Unidos.

El gran auge de la postguerra
Este boom y la explosión de franqui­

cias se produjo después de la Segunda
Guerra Mundial en los Estados Unidos.
Una combinación de factores sociales,
económicos, polfticos, tecnológicos y
legales crearon el clima propicio para
esta expansión. También contribuyó el
regreso del combate de miles de hom­
bres ambiciosos, con conocimientos
básicos, con poca experiencia en la
creación y dirección de empresas, pero
con muchas ganas de establecer nego­
cios propios.

El crecimiento repentino de la pobla­
ción 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, la ma­
siva migración de las granjas a las ciu­
dades y suburbios aceleró la demanda
de servicios de apoyo.

El espíritu optimista del momento y
el deseo de dejar atrás los días difíciles

de la gran depresión y la guerra
, crea

ron un esquema de consumismo qUe .'
origen a la compra generalizada de t dio
tipo de bienes, entre las que figuró lado
automóviles. Al incrementarse el núade
ro de autos, se hizo evidente la necrn~-
d d d

. es,_
a e una mayor Infraestructura d

carreteras y estacionamientos; ello' e
I ól .. d 1111·

pu s a creaClon e centros comerc'
I h · ~-es o s oppmg centers con amplio. . es-
pacIo para estacionamiento y con un
nueva apariencia y funcionalidad. Esto:
nuevos centros comerciales originara
nuevas presiones y una férrea compe~
tencia con las tiendas, hoteles, restau­
rantes y negocios tradicionales o fami.
liares ubicados en los centros de las
poblaciones y ciudades.

Por último, los avances en la tecno­
logia permitieron la creación y produc.
ción de nuevos productos y servicios, así
como su ágil transporte y publicidad,
etapa en la cual la introducción de la
televisión fue factor trascendental. En
ese momento se presentaron las fran­
quicias como medio ideal para distribuir
cientos de nuevos productos que satis­
faclan las nuevas condiciones de nego­
cios, así como la voraz demanda de los
consumidores norteamericanos. Este
sistema, además, resolvía los problemas
de falta de capital en las empresas, de
controles administrativos y de control de
calidad de sus productos y servicios,
asegurándose así que todo se producía
de acuerdo con sus requerimientos.

Este clima de negocios fue apoyada
muy oportunamente por los siguientes
factores: 1) el gobiemo federal norte­
americano, por medio de la Small Busi­
ness Administration, que brinda aseso­
rla, así como estímulos financieroS, 2)
una adecuada estructura fiscal, Y 3) la
disposición de la comunidad financiera
para prestar grandes sumas a franqui­
ciantes y franquiciatarios. FranquiciaS
con la más diversa gama de funcioneS
abrieron sus puertas al público, como las

La aprobación en Estados Unidos del
Lanham Act en 1946, fincó las bases
para el desarrollo de las franquicias al
codificar el derecho del dueño de una
marca para establecer y exigir estánda­
res de calidad a sus Iicenciatarios.

Otro aspecto importante en el creci­
miento de este concepto fue el éxito con
el que los empresarios lograron comu­
nicar sus experiencias y habilidades a
los franquiciados por medio de un pa­
quete o fórmula de fácil asimilación y
puesta en práctica por personas que, en
la mayorla de los casos, no tenlan un
grado parecido de conocimientos o edu­
cación en la materia.

Es por ello que en la actualidad las
franquicias que más conocemos fueron
las que ·abrieron brecha". Entre las pri­
meras compañlas que otorgaron fran­
quicias de formato de negocio figuran
Dunkin' Donuts, Kentucky Fried Chic­
ken, Midas Muffler, Holiday Inn, y
McDonald's. Esta última es, con toda
seguridad, la primera compañia en ex­
plotar este innovador concepto y es por
ello que vale la pena analizar su caso
con más detalle.

Ray Kroc, fundador de McDonald's,
es reconocido a nivel mundial como uno
de los fundadores y precursores más
importantes de la franquicia de formato
de negocio. Comenzó su larga 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
en mayores pedidos de los productos
que él vendla. En alguna ocasión le pro­
puso la venta de malteadas ·para llevar"
a Walgreen, cuando el concepto era to­
talmente Innovador, en los dlas en los
que él se dedicaba a la venta de vasos
desechables.

Fue así como años más tarde encon­
tró en algunas franquicias como Dairy
Queen y Tastee-Freeze a estupendos
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-El franquiciado: Quien es la perso­

na que adquiere esos derechos y esta­
blece su propia empresa a imagen y
semejanza de la del franqulciador.

A continuación estudiaremos cuáles
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 el tranqulclado:

Para el franquiclado las principales
ventajas de adquirir una franquicia para
iniciar su propia empresa son las si­
guientes:
1. Se convierte en propietario de un

negocio acreditado y de resultados
probados.

2. Reduce sensiblemente el riesgo que
supone Iniciar siempre una actividad
empresarial.

3. Se beneficia de la experiencia y del
usaber hacer" del franquiciador para
establecery gestionarcon éxito el ne­
gocio.

4. Recibe toda la instrucción necesaria,
inicial y periódicamente para actuar
en la misma forma que el franquicia-
doro

5. Recibe el beneficio de la publicidad y
marketing que el franqulciador reali­
za a nivel más amplio, Inalcanzable
en el caso de actuar independiente­
mente.

6. Se beneficia del proceso de inves­
tigación y desarrollo que el franqui­
clador tiene que establecer para
poder mantener sus productos o
servicios en primera fila permanen­
temente.

7. Obtiene mejores precios de compra
en razón al volumen total de sumi­
nistros de la franquicia.

8. Obtiene mayores facilidades Ymejo­
res condiciones en la selección Y
arrendamiento o adquisición de loca-

un concepto: si no existe el debido
sea to de negocios que le permita a
fOm;:rcero ope~ar en forma eficaz un
un jo especfflco no hay razones para
negoCer que tendrá éxito, tanto para el
sUPo~iciante como para el franquiciata-
franq .,
rio. if

K oC introdujo conceptos de un or-
'd rd o estandarización de producto

mi a fu I .
.amás usadas. Además e e p~mero
J t'll"lzar las técnicas de prodUCCIón in-
en u d . Idustrial en serie en el área e servlc os.
A artir de este momento se podrfan
~ntar negocios que anteriormente eran

~echoS a la medida y.o~er~dos con una
baja rentabilidad YefICienCia, Yconver­
tirlos en partes pequefias e idénticas de
una gran empresa.

Muchos afirman que Kroc es a la in­
dustria de los servicios lo que Ford fue
a la industria automotriz, ya que fue él
quien vitalizó a esta industria en Esta­
dos Unidos. A partir de Ray Kroc el con­
sumidor pudo acceder a servicios que
anteriormente fueron considerados
como lujos, como el caso de las lavan­
derías y las agencias de viajes.

Independientemente de esto, Kroc
significó para los hermanos McDonald
muchos millones de dólares, ya que para
1959 exisUan 100 restaurantes franqul­
ciados ypara finales de los ochenta más
de 10,000. Hoy McDonald es una fran­
quicia con operaciones en más de 52
países, con un presupuesto de publici­
dad que ninguna otra compafira iguala,
ycon más puntos de venta quecualquier
otro comercio en el mundo.

IV, VENTAJAS E INCONVENIENTES
DEL SISTEMA DE FRANQUICIAS
PARA EL FRANQUICIADO

Como se ha afirmado anteriormente
el Sistema de franquicias tiene dos pro­
tagonistas fundamentales:

'EI franquiciador: Quien es la empre­
sa que otorga derechos a otros para su
eXPlotación comercial.

,
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cambio de la mitad de los ingresos qu
se obtuvieran. A pesar de los disgUstoe
d

. s
e su esposa por asumIr responsabili.

dades de alto riesgo, Kroc vio en ésta I
oportunidad que siempre buscó de ha~
cerse de mucho dinero.

El primer paso fue la construcción
puesta en marcha de la unidad piloto e~
Desplanes, IIlinols, con el objetivo de
redefinir e Incrementar la eficiencia del
negocio, donde se pudieran experimen.
tar nuevos conceptos val mismo tiem­
po crear un record medible de ventas
para los futuros franqulciatarios. En este
caso Kroc empezó a trabajar con un
esquema operacional que, desde su fun.
dación en 1948, se manejaba en una
forma eficiente.

Con gran dedicación encontró proce·
sos para mejorar áreas de operación
que generaban pequefios desperdicios.
que de centavo en centavo, a la larga
ahorraron muchos dólares.

Asf mismo, y aun de mayor relevan·
cia, desarrolló especificaciones y guías
operacionales para posteriores franqui­
cias. Desde la estandarización del tiem·
po de servicio de una comida promedio
y el peso preciso de la came de la ham­
burguesa (1.6 onzas con un máximo de
19% de grasa), hasta el almacenaje de
los bimbollos para su perfecta viscosi·
dad, pasando por la laboriosfsima tarea
de igualar en condiciones artificiales la
receta y la calidad de las papas fritas de
los hermanos McDonald, que dependfa
de las condiciones climatológicas
desérticas de San Bemardino.

Hemos enfocado más la historia en
Kroc, que en los hermanos McDonald.
ya que sin saberlo, Kroc hizo mucho más
que lograr eficiencia y desarrollar espe­
cificaciones de un negocio exitos~: .se
convirtió en el creador de las franqUICIas
con formato de negocio. Esto es mUY
importante, ya que puede ser una de las
ensefianzas más valiosas para nosotrOS,
No Importa qué tan bueno bueno omalo

clientes para un equipo, el multlmlxer,
que entonces vendfa, con el que se pre­
paraban cinco malteadas al mismotiem­
po. En este afán por buscar a potencia­
les compradores, se enteró de que un
pequefio restaurante de hamburguesas
tipo drlve-in habfa ordenado ocho
multimlxers. Kroc tuvo la curiosidad de
ir a San Bemardlno, Califomla, para ver
el único restaurante de esa naturaleza
que tenfa un volumen de clientes para
justificar la compra de multimlxers, es
decir, para servir 40 malteadas a la vez.

Lo que a primera vista pudo parecer
para Kroc otro restaurante, resultó ser
el generadorde dinero más eficiente que
él jamás habfa visto, por el a1Uslmo vo­
lumen de clientes que atendfa. Pero,
¿cuál era el secreto de las hamburgue­
sas de San Bemardlno? Según Kroc
eran los siguientes:

1. Calidad permanente de sus produc­
tos dfa tras dfa por medio de un pro­
ceso de operación muy eficiente, au­
nado a un menú fijo. Ello se traducfa
en una comida confiable para el con­
sumidor.

2. Bafios limpios para los vendedores y
demás viajeros o turistas.

3. Ventanillas para atención directa a
clientes, las cuales aseguraban la
efectiva rotación de los mismos y efi­
ciencia operacional.

Kroc Imaginó cientos de McDonald's
a lo largo de la unión americana, mane­
jando el mismo volumen de clientes y lo
multiplicó por el número de multlmixers
que venderfa, por lo que, sin más consi­
deración, se presentó ante los
McDonald's fundadores y duefios del
restaurante. Después de varias conver­
saciones, Kroc los convenció de los be­
neficios económicos que les aportaria
una expansión a nivel nacional . Los
hermanos McDonald accedieron a am­
pliar su negocio, aunque parte del trato
fue que el mismo Kroc seria el respon­
sable de comercializar las franquicias a



les y el equipo, debido al prestigio y
garantra del franquiciador.

9. Puede obtener financiación más fá.
cilmente y en mejores condiciones.

Como sfntesis de todo lo anterior, la
gran ventaja del franquiciado es conse­
guir los beneficios de la gran empresa
organizada, fundamental en el actual
clima competitivo, sin dejar de ser su
propio jefe.

Desventajas
A pesar que el sistema de franqui­

cias presenta imnumerables ventajas
para el franquiciado, también presenta
las siguientes desventajas:

1. TIene que pagar unas cantidades,
inicial y periódicamente al franqulcia­
doro

2. No es propietario del nombre y mar­
ea comercial.

3. Las decisiones acerca de las poUti­
cas a seguir las toma el franquicia­
doro

4. TIene restringidos sus derechos adis­
poner de su propio negocio.

S. Está ligado a la "suerte" del franqui­
ciador y de todos y cada uno de los
demás franquiciados.

V. OPORTUNIDADES PARA LA
COMPRA DE FRANQUICIAS

En los paises en los que el sistema
ha alcanzado un alto grado de desarro­
llo existen franquicias para todos los
gustos: variedad de precios, de activi­
dades económicas, de requerimientos
de personal, etc. Loanteriorsignifica que
es un mito cuando se afirma que las fran­
quicias son inaccesibles al bolsillo del
pequeño empresario, tal como lo mos­
traremos posteriormente.

En principio todas las actividades
económicas pueden ser objeto de
"franquiciarse". AsI, en Estados Unidos
cualquier negocio se desarrolla bajo
franquicia, pero existen unos elementos
y caracterlsticas comunes a todas las

actividades que quieran explotar
sistema como medio de expansión~Ste

1. El concepto debe estar intrOCl
cido y acreditado en el mercado t
éxito debe estarsuficientemente de~ u
trado en la práctica no debiendo obe~s­
cer a una moda pasajera e-

2. Debe ser diferente a los delllá
y. ser conocido por el público. S s
métodos y sistemas tienen que poseus

identidad propia. er

3. Una franquicia se basa en el éXI.
to de los franqulclados. Por ello el sis­
tema y los métodos ideados por el fran­
quiclador tienen que poderse translllijir
perfectamente a los franquiciados ycon
relativa facilidad.

4. La rentabilidad de la actividad
no sólo tiene que ser suficiente y satis­
factoria para el franquiciador, sino para
todos y eada uno de los franquiciados.

En la actualidad existen 120 diferen­
tes tipos de negocios disponibles bajo
el sistema de franquicias, siendo las
principales áreas de operación las si·
guientes:

-Construcción y mantenimiento
-Servicios automotores
-Limpieza y conservación
-Recursos humanos

-Cómidas rápidas

-Venta de computadores

-Super y mini-mereados
-Restaurantes

-Renta de autos
-Transportes

-Hoteles y moteles
-Mobiliario
-Vestuario

-Educación

-Entretenimiento
-Bienes ralces

-Agencias de viaje
-Cultura.

NVESTIGUE ANTES DE
VI. IEATIR EN FRANQUICIAS
INV¡:n términos económicos, opinan

xpertos que después de la com­
105 ~e una casa, la inversión en una
pra resa es la decisi~n másimportan­
ernPue toma una persona en su vida.
te qesar que la franquicia es una al­
A~ativa de creación de una empresater . . ., d

cho más cierta que iniCiar e cero,
rnu l" t'necesario rea Izar una Inves Iga-
es , Id' 'ó d.. ncuidadosa previa a a eCISI n e
CIO •• d .. S d b bál franqUICia a qUJrlr. e e e o -
c~rvar atentamente las franquicias dis­
~onibles Yhacer una selección de al­
ternativas separándolas por segmen­
tos de interés. Los pasos de este pro­
ceso, son:

Autoevaluaclón
Es importante discutir la idea de com­

prar una franquicia con la familia, eva­
luando con ellos su potencialidad como
futuro empresario, pero a la vez subor­
dinado a una red muy bien organizada.
Después de esta evaluación identifique
el giro de negocios que más se adapte
asu perfil.

Entrevistas con franqulcladores
Como paso siguiente al proceso de

autoevaluación obtenga información
sobre las franquicias de su interés. Para
ello es necesario concertar entrevistas
con los franquiciadores de los giros se­
leccionados.

Evaluando la franquicia
Existen cuatro puntos fundamentales

a investigar:

-El mercado

'EI franquiciador
-El contrato

-El negocio

1) El mercado

los productos o servicios deben po­
~~er. amplia aceptación en el mercado.
b Sistema de franquicias tendrá una

Uena perspectiva cuando:

-Existe una expansión en el merca­
do para el producto o servicio.

-El producto posee un "algo especial"
que dificulte imitaciones, al menos en el
corto plazo.

-Se estén utilizando nuevas tecnolo­
glas, posibilitando rapidez en la opera­
ción del negocio o por lo menos, un
mejor desempeño con relación a los
métodos tradicionales.

-Los productos o servicios no respon­
dan a modas pasajeras.

2) El 'ranqulclador
El franquiciador tiene que demostrar

competitividad y garantizar el nivel de
apoyo ofrecido al franquiciado. Por esta
razón es importante investigar:

-Si el éxito del negocio también ha
ocurrido en otros lugares.

-Si el soporte que se ofrece para el
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
tección a las partes. Es necesario rea­
lizar un examen detallado de todos sus
puntos siendo aconsejable la aseso­
rla de un abogado especializado, para
ayudar en el análisis y comprensión
de cada una de las cláusulas contrac­
tuales.

4) El negocio
Es necesario hacer un análisis inte­

gral del negocio objeto de la franquicia
para cercioramos que su rendimiento
financiero y su operatividad son viables.
Por esta razón, 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 retomo previsto para la inversión.

r
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-Las fuentes de financiamiento exis­
tentes.

-El nivel de endeudamiento "permltl­
doD por el franqulciador.

-La existencia de personal adecua­
do para el negocio.

Selección de la franquicia
Con base en la evaluación realizada

a las diferentes alternativas de franqui­
cias consideradas, se debe tomar la
decisión de qué franquicia comprar. Aquf
es Importante considerar no sólo los
aspectos del negocio en sf, sino tam­
bién los de afinidades personales con
el negocio que proyectamos Iniciar.

Negociación y firma del contrato
Ahora estará listo para definir con el

franquiclador todos los aspectos de la
negociación, firmar el contrato e Iniciar
las operaciones de su nueva empresa.

VII. PERFILES Y CASOS
DE FRANQUICIAS

En general, las franquicias responden
al perfil de una pequefta empresa por lo
que son accesibles al común de las per­
sonas que quieren iniciar una nueva
empresa. Algunas cifras obtenidas de la
Asociación Brasilefta de Franquicias,
ABF, sirven para sustentar esta afirma­
ción:

Inversión requerida. El 64% de las
franquicias operando en Brasil requie­
ren U$50.oo00 amenos de inversión y
sólo el 17%requiere más de U$100.000.
En estos valores está Incluido el "feeD o
derecho de entrada que normalmente
debepagarel franqulciado en el momen­
to de firma del contrato.

Rentabilidad de la Inversión. Las
franquicias muestran altos niveles de
rentabilidad sobre la Inversión del pro­
pietario. El 33% de las franquicias recu­
peran su Inversión en 12 meses o me­
nos, el 49% entre 12 y 24 meses ysólo
el 18% requiere de 24 meses o más para
lograr el retomo del capital.

Número deempleados. Las fran .
clas tienen una gran capacidad de qUI.

nerar empleo con Inversiones de c:~·
tal reducidas. En efecto, el 53% de r·
franquicias operando en Brasil tie as

1 nen
entre y 5 empleados, el 30"10 entre 6
10, el 12% entre 11 y 20 empleado y
sólo el 5% de ellas requiere más de~Ó
empleados en su operación.

Area del negocio. En general lo
requerimientos de espacio para opera~
son moderados. Es asf como el71%de
las franquicias operando en Brasil re.
quieren de 100 metros cuadrados o
menos de espacio en su local y s610 el
29% supera este requerimiento.

CASOS DE FRANQUICIAS
A manera de ilustración a continua.

clón reseftamos algunos casos de fran.
qulcias operando en diversos pafses,
incluida Colombia:

-Restaurante "La Tabilla" - México:
Esta ,empresa cuenta con cinco nego·
cios propios y seis en franquicia. A los
franqulclados que se inician en este ne­
gocio gastronómico se les exige que el
lugar en el que se piensan instalarcum·
pla con ciertas normas establecidas,
como una buena ubicación, donde la
afluencia de gente de clase media yalta
sea abundante.

El franquiciado de "LaTablitaD requie­
re una inversión inicial de U$ 150 mil
aprox. en la que se incluye los gastos
generales y de preapertura, equipo,
mobiliario y adecuaciones dellocaJ. Para
poder operar el negocio se debe pagar
mensualmente a la matrtz un 5% de re­
gaifas sobre las ventas brutas y un 1%
sobre las mismas ventas para un fondo
de publicidad.

Esta franquicia cuenta con un progra­
ma de apoyo continuo a los franquicia­
dos que Incluye asesorta antes de la
apertura, un programa integral de ca~a­

citación y manuales para la operaCión
del negocio.

....all Boxes·Estados Unidos: Mall
eS es una franquicia que posee

a~o franquicias en Estados Unidos y
1.ctura cerca de U$ 400 millones anua·
fa I.leva varios aftos abriendo una
les~Jia de un establecimiento diario. En
~~s cualquier persona puede enviar o
recibir un paquete o un fax, sacar una
fotocopia o duplicar una llave. Además
ha comenzado a prestar nuevos servi­
cios como la videoconferencla o la en­
trega de productos averiados, para los
que ya tiene acuerdos con Panasonic y
Nintendo.

Mail Boxes vende sus franquicias por
áreas Yel comprador se compromete a
abrir al público al menos un estableci­
miento en cada una. Se estima en U$40
milla inversión necesariapara abrircada
franquicia, contando con el derecho de
entrada que cobra Mall Boxes a cada
franquiciado que es de U$10 miL

Yazlgl - Brasil: Es una escuela de
enseñanza de Idiomas que Inició 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
área de 200 a 600 metros cuadrados
para operar, factura en promedio U$200
mil anuales y la inversión se recupera
en un perrodo de 18 a 24 meses.

El derecho de franquicia vale U$5 mil
y exige un 5% sobre las ventas brutas
para publicidad corporativa. No exige
experiencia previa en el sectory en pro­
medio emplea 8 funcionarios por fran­
quicia.

Totto - Colombia: Definida bajo el
concepto de "marca y productos para la
gente jovenD

, Totto es la marca de la
~mpresa Nalsani Uda. que tiene su plan­
: de producción en Santafé de Bogotá.
d,sta empresa genera 1.100 empleos
Irectos, el 40% de los cuales está dI­
~ectamente involucrado en la operación
efranquiCias. Sus dos Irneas princlpa-

les son los maletines y la ropa sport y
deportiva.

Actualmente tiene en el pafs 26 pun­
tos en franquicia, 19 de ellos en Bogo­
tá, 3 en Call, 2 en Barranqullla y 2 en
Medenrn. Asr· mismo, Totto es de las
empresas pioneras en exportar su fran­
quicia a otros pafses; su proyecto "la
Iatlnoamericanizaclón de la marcaTotto"
la ha llevado a establecer 3 franquicias
en Costa Rica, 2 en Ecuador y pronto
Iniciará su operación con 4 puntos en
México.

Totto no cobra regaifas a sus franqui­
ciados y el cobro del derecho de entra­
da depende del estudio especfflco de
cada ciudad o territorio. Brinda un so­
porte Integral a sus franqulclados en
aspectos de marketing, publicidad, di­
seño de nuevos productos, Imagen coro
porativa, y gestión.

VIII. DIMENSION MUNDIAL
DE LAS FRANQUICIAS

Los últimos aftas se han caracteriza­
do por un vertiginoso crecimiento del
sistema de franquicias en el mundo y
las previsiones muestran que esta ten·
dencia se acentuará en la presente
decada.Algunas estadfstlcas quemues­
tran la dimensión de este fenómeno son
las siguientes:

-De acuerdo con la Asociación Inter­
nacional de Franquicias (Washington,
D.C.), y el Departamento de Comercio
de Estados Unidos, a finales de 1989,
existran en ese pars más de 509.000
franquicias, las cuales registraron en
1991 ventas mayores a los 757 billones
de dólares.

-Según datos del propio Departamen­
to de Comercio de Estados Unidos, más
del 300/0 de las ventas al por menor son
hechas por negocios "franqulciadosD

, y
se espera que esta proporción sea del
50% en el afta 2000. Asf mismo, las fran­
quicias generaron más de 100 mil nue­
vos empleos el afta anterior y en total,



aunadoal comprobado dinamismo de su
clase empresarial serán los factores
decisivos para el desarrollo del sistema
en el Inmediato futuro.

También opinan los expertos que
Colombia será en un futuro cercano, el
tercer pars latinoamericano, después de
Brasil y México, en optar decididamen­
te por este sistema. Algunos de los ar­
gumentos que validan la hipótesis 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 los progra­
mas de apoyo a pequeñas empresas
que tienen diversas entidades de de­
sarrollo. Cifras del Departamento Na­
cional de Planeación, DNP, muestran
que entre 1982 y 1986 asistieron en
el pars 140.000 personas a cursos de
pequeñas empresas,

-Colombia cuenta con la experiencia
más avanzada a nivel latinoamericano,
en la promoción y apoyo a la micro y
pequefla empresa, y en la difusi6n del
concepto de "esprritu empresarlar. Esto
ha permitido educara núcleos Importan­
tes de la población para que sean em­
presarios y no empleados. L,a existen­
cia de organizaciones no gubernamen­
tales, ONG'S, de reconocido prestigio
(como Fundaempresa, Fundación Car­
vajal, ICESI, por ejemplo) y la responsa­
bilidad social de sus empresarios, ha
sido factor determinante en este logro.

-Las reformas institucionales puestas
en práctica a partir del proceso de aper­
tura económicae intemaclonalizaclón d~

la economra han abierto un espacio pro­
picio al desarrollo del slstema.lgualmen­
te la,mayortlexibilidad al tratamiento de
la inversión extranjera, y al giro de dM­
sas al exterior.

-Internacionalmente, la mano de obra
colombiana es valorada· por su buena
capacitación y su bajo costo. Esto es
importante para el desarrollo de empre-

generan .10,2 millones de empleos en
60 industrias diferentes.

-En 1986exlstran en el Japón 596
redes de franquicias integradas por
95.176 empresarios que optaron por
este sistemapara montarsus empresas.

-En Canadá el sistema de franquicias
se ha desarrollado de forma particular.
Para laAsociación Canadiense de Fran­
quicias, el volumen de ventas del siste­
ma creció a razón del 15% anual entre
1981-1984. En ese mismo perrodo el
PIB canadiense creció a una media del
7.4% anual y las ventas al por menor a
una media del 7.7% anual.

-Los parsas miembros de la Comuni­
dad Económica Europea muestran un
generalizado crecimiento en materia de
franquicias. Hay casos como Benetton­
Italia que operan con más de 200 nego­
cios en Estados Unidos y muchos otros
en el resto del mundo. Igualmente, Fran­
cia ocupa el primer lugar tanto en nú­
mero de marcas de franquicia como en
exportación de las mismas.

-Actualmente existen en Francia
30.284establecimientos franquiciados y
proporcionalmente la francesa es la fran­
quicia más exportadora del mundo, por
delante Incluso de Estados Unidos.
Otros parses como España presentan
un auge importante de las franquicias
en los últimos siete años, y según los
expertos España ha de ser quien pro­
mueva la penetración de la franquicia en
Sudamérica.

-En Brasil, las franquicias extranjeras
fueron desalentadas a entrar a este
mercado por los controles que restrin­
gran la salida de divisas y dividendos.

Por eso se produjo un fenómeno pa­
recido al norteamericano de la posgue­
rra, en el que, ante la falta de tecnolo­
gra del exterior, los brasileños desarro­
llaron la propia. Como fruto de este fe­
nómeno hoy existen franquicias brasi­
leñas en Estados Unidos, Portugal, Ja-

pón, Ruslll y Mexico. Se estima qu estímulo para que empresarios de otros .
diez años Brasil será la tercera po~ en 'ses inviertan en Colombia.
cia mundial en la operación del Siste~n. palOPinan los expertos que muy pocos

-Al cierre de 1991 el número de f a. [ses en el mundo tienen una posición
qulcias que operaban en México se ~~: pan ventajosa como Colombia para ac-
có alrededor de 150. Es decir, 87 50 t~der a los mercados mundiales: El
más que al inicio de· ese mismo ~ñ Yo ~TPA (Andian Trade Preference Act) le
Según datos ~e. la Asociación MeXic~: erroite a Colombia exportar cerca del
na de FranqUICias, AMF, este tipo d ~O% de sus productos con cero arancel
negocios generó un promedio de 70.00~ al mercado de los Estados Unidos; el
empleos y ventas por cerca de U$ 750 SPG (Sistema de Preferencias Genera-
millones. LQS expertos atribuyen el rá. Iizado Especial) dis~lnuye los arance-
pido crecimiento del sistema de franqu¡. les de productos colombianos que Ingre-
cias a la acelerada apertura económica san a la CEE Yamplfa las cuotas exls-
que México experimentó hacia el final tentes de varios productos y los acuer-
de la década pasada, a los cambios en dos de libre comercio con Venezuela y
materia legal sobre las regulaciones a Ecuador que han permitido duplicar el
la inversión extranjera y a la creciente intercambio comercial entre estos par-
globalización de las actividades econó. ses.
micas. Igualmente, la economla colom~lana

Tal como lo afirmamos en la introduc- fue durante la década de los ochenta la
ción de esta ponencia, de las altemati- más estable del subcontinente con. una
vas que una persona tiene para iniciar tasa de crecimiento económico sosteni-
su propia empresa, la franquicia es de do. Para 1993 este crecimiento fue del
lejos la más segura y rentable. En efec- 4% superando el de 1992 que fue del
to, el Departamento de Comercio de los 3.6% Yproyectándose para este año un
Estados Unidos muestra que el 65% de crecimiento del 4.5%. Otras cifras
las empresas nuevas que se crean quie- indicadoras del progreso económico del
bran en los primeros dos años de exis- pals son las siguientes:
tencla; solo el 5% de los negocios crea- -Las tasas de Interés se han mante-
dos como franquicia quiebra en ese mis- nido últimamente, en niveles relativ~-

mo tiempo. mente reducidos lo que ha facilitado la
Asr mismo, las franquicias son la! reactivación de la ~conomray la canali-

mejoralternativa para que empresascon; zación del ahorro privado hacia la inver-
marcas posicionadas en el mercado [1 sión productiva,
puedan crecer con bajas inversiones de -La inversión extranjera. está autori-
capital y con menores problemas de ¡ zada en cualquier sector de la econo-
administración y d(it control. El auge de I mla, y las leyes se modificaron para dar
este sistema en el mundo, es la eviden' flexibilidad a la contratación y movilidad
cia de sus bondades. a la fuerza de trabajo,

IX. EL FUTURO DE LAS -El saldo de las reservas Intemacio-
FRANQUICIAS EN COLOMBIA nales asciende a unos U$8 mil millones,

En los tres últimos años Colombia ha ~quivalente a 16 meses del valor de las
vivido un proceso acelerado de apertU· Importaciones y a 12 meses de egresos
ra y de intemaclonallzaclón de su ecO' Por todos los conceptos de la .cuenta

ha co .
nomra. En virtud de este proceso , rnente de la balanza de pagos.
habido ~eformas estructurales al re~~, U~ ,escenario macroecon6mlco tan
men de inversión extranjera que son ¡ propICIO como el descrito anteriormente
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sas intensivas en capital humano como
la que se proyecta establecer,

-La percepción del colombiano res­
pecto a nuevas oportunidades de nego­
cios a rafz de la apertura económica es
positiva. Según una reciente encuesta
realizada en las principales ciudades del
pafs por el Centro Nacional de Consul­
torfa para la revista SEMANA (edición
519), el 86% de los entrevistados creen
que en Colombia se desarrollarán nue­
vos negocios y el 79% cree que surgi­
rán negocios exitosos. Esta percepción
es ratificada por la actitud que el 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 económica mues­
tran que las franquicias pueden ser una
opción muy interesante de hacer nego­
cios hacia el Muro en Colombia.

No obstante que las condicione$ son
propicias, las franquicias han tenido un
desarrollo Incipiente en el pafs; el mo­
delo de desarrollo económico hacia den­
tro y su marco institucional, que obsta­
culizaba la exploración de iniciativas
empresariales con encadenamientos en
el exterior han sido las causantes fun­
damentales de esta situación.

X. CONTRIBUCION ESPERADA
DE LAS FRANQUICIAS AL
DESARROLLO ECONOMICO
y SOCIAL DEL PAIS

Asf como en su momento los progra­
mas de fomento de la micro y la peque­
fla empresa se convirtieron en una ver­
dadera revolución empresarial en el pafs
en la década pasada, hasta el punto de
ser Colombia el pafs de mayor avance
en este sector a nivel latinoamericano,
el estrmulo del sistema de franquicias
liderado por Desarrollo Empresarial de
Colombia, DESACOL, cambiará la forma
de hacer negocios en Colombia próxl-

mamente, y sin duda este pafs ser'
después de Brasil y México, el de rna,
yor desarrollo de las franquicias en L ~­
noamérlca. al-

La franquicia es algo más que un sis­
tema de mercadotecnia; es una estr
tegia de desarrollo empresarial cu;­
contribución al desarrollo del pafs ten~
drá beneficios indiscutibles en los próXi_
mos aftoso Algunos de ellos serán los
siguientes:

-Al ser la franquicia un nuevo concep_
to de negocios, se logrará una tranSfe­
rencia de la tecnologfa desarrollada en
otros paises que redundará en un mejo­
ramiento de los sistemas gerenciales y
operativos de las empresas nacionales
que adopten este sistema.

-La franquicia es una forma de multi­
plicar un negocio a través de nuevos
empresarios. También es un modelo efi·
caz de coexistencia entre empresas
pequeflas y grandes porque integra los
esfuerzos de una empresa prestigiosa
y probada en el medio (empresa fran­
qulciadora) con la de personas que ad­
quieren sus derechos (franquiciadores)
para iniciar negocios a Imagen y seme­
janza de la matrfz. En la franquicia el
interés común que une a las partes, (lo­
grar el éxito del negocio), produce una
alianza muy sólida y será por tanto una
nueva alternativa para el desarrollo de
negocios prósperos en Colombia

-La implantación del sistema de fran­
quicias contribuirá a fortalecer el sector
empresarial colombiano porque las nue­
vas empresas que se creen bajo este
concepto tendrán tasas de mortalidad
mucho menores, tal como se ha citado
a través de esta ponencia.

-Al ser los franquiciados pequeñoS
empresarios, la franquicia contribuirá
eficazmente a la generación de empl~o
en el pafs. Si se asume que Colombia
logrará en cinco aflos la mitad de lo que
México logró en dos, en el próxirnO
quinquenio existirán 75 franquicias ope-

,

•

do en Colombia, con un total de 4500
:;ablecimientos franquiciados que ha-

.ngenerado 35.000 nuevos empleos
br~entas por u$400 millones.
y .EI sistema de franquicias incentiva
I racionalidad en el uso de recursos
a rque permite que empresas con altas
P~sibilidades de expansión penetren
puevos mercados con bajos recursos de
~apital Y minirniz.a~do ~us problemas
operatiVOS Yadministrativos. Este será
el sistema ideal para promover la expan­
sión de las empresas colombianas a
Venezuela, Ecuador, México y a aque­
llas ciudades de Estados Unidos donde
la población hispana es significativa. De
esta manera, Colombia aprovechará los
acuerdos de libre comercio y las venta­
jas del ATPA, actualmente vigentes.

-De lo anterior se inflere que el desa­
rrollo del sistema de franquicias en Co­
lombia no se sustentará solamente en
la importación masiva de franquicias
extranjeras. Al tener el pafs una base
de empresas solidas y acreditadas en
el mercado, el genuino desarrollo del
sistema deberá basarse en la expansión
de nuestras empresas a través de las
franquicias. De hecho esto generará un
portafolio de oportunidades de inversión
más asequibles a núcleos importantes
de la población que requieren iniciar un
negocio propio.

-Siendo las franquicias un sistema de
negocios enminentemente Intemacional,
su desarrollo en Colombia permitirá a los
empresarios ubicarse en la óptica de la
nueva economfa global y reforzará su
apertura mental tan necesaria para en­
frentar con éxito la apertura económica
que actualmente vive el pafs.

No existe información sistematizada
Sobre franquicias colombianas. En la
~ctualidad, DESACOL se encuentra ela­
?rando el primer directorio de franqui­

~Ias nacionales que pondrá al servicio
e los potenciales empresarios Intere­

Sados. No obstante lo anterior, algunos

nombres de franquicias nacionales ope­
rando exitosamente son los siguientes:

-Presto, Kokoriko, Hamburguesas del
Corral, Burger Station en el sector de
comidas rápidas,

-Totto, en el sector de maletines y
ropa informal,

-Azúcar, en el sector de ropa Infor­
mal.
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Guillermo González Soler
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años.
Administrador de Empresas de la
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Estudios de Maestrla en Educación
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Experiencia de 17 años en labores
administrativas y docentes.

Como Profesor trabaja en las asig-
naturas de:

• Introducción a la Administración
• Historia Empresarial

• Administración General
• Procesos Administrativos
Actualmente es. el Director de Es-

tUdiantes de la Facultad de Ciencias

Económicas Y Administrativas de La
Sabana.

* * *
En Nuestra Empresa creemos firme:

mente en Dios, en el hombre, en la li­
bertad, en la democracia, en la ley,. en
la libre expresión, en la empresa pnva­
da en la econom(a de mercado, yen la
orientación hacia servir: al cliente, ~I
accionista al colaborador, a la comuni­
dady a n~estro pa(s, Colombia. (Credo
de Carboqurmlca S.A.)

11¿Es diffcil hacerempresa en Colom­
bia? No. Creo que lo dif(cil es tener el
esp(ritu empresarial... D (Palabras de
empresario colombiano).

A modo de introducción
Esta ponencia presenta las conclu­

siones de un trabajo de campo, realiza­
do por más de 300 estudiantes de los
Programas deAdministración de.E!"pre­
sas y de Administración de ServiCIOS de
Bienestar de la Universidad de La Sa­
bana, a lo largo de cuatro años-desde
1990 hasta 1993-. en más de 50 em­
presas colombianas de variados s~cto­
res económicos y renglones productIVOS.

El propósito del trabajo es el de Indu­
cir desde el conocimiento práctico de
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dores? la respuesta se radicaba en
la pasl6n por la excelencia.

Harmon yJacobs (1985), simultánea­
mente al anterior, partieron del siguien­
te cuestlonamlento: ¿Cuál es la fuerza
o la energra mediante la cual se logra el
éxito corporativo continuo? La respues­
ta estaba en la diferencia vital existente
en el recurso humano.

También en el mismo año, Gilford
Pinchot (1986) lanzó un planteamiento
que no parecra novedOSO: ¿Cómo lograr
que el personal en general, esté com­
prometido e Involucrado con los objeti­
vos y IQS resultados de la empresa? El
fen6meno del "Intrapreneuring" fue la
respuesta.

También hay que mencionar la enor­
me "Isla japonesa" en medio de la jungla
occidental", con su creciente número de
respuestas a los problemas -para ellos
son oportunidades- de la actividad
empresarial.

Sin embargo, más recientemente
en nuestro medio latinoamericano,
Hermlda y Serra (1990) se preguntan
por la aplicación de 10l? planteamien­
tos anteriores en nuestro entorno, asr:
¿Son totalmente válidas estas pro­
puestas para un contexto como el
nuestro...o s610 para algunos sectores,
mercados y productos? Personalmen­
te me atrevo a responder que NO son
válidas para nuestros sectores, mer­
cados y productos; pero que SI son
válidas para las personas -ya sean
directivos, empleados o clientes-,
porque ellas son las que generan los
sectores, los mercados y los produc-
tos.

En Colombia, por mencionar uno de
los más recientes trabajos, Carlos Julio
Rojas (1992), quiso Indagar sobre:
¿Cuáles son las claves del éxito de al­
gunas empresas colombianas exitosas?
Nos presentó los casos de once empre­
sas con singulares propuestas, que ya
conocemos.

105 emprendedores o sus suceso­
con

en la empresa.
res Observación Y descripción directa

- procesos, estrategias y resulta-
d iOS
e btenidos en cada empresa.

doS o
_Elaboración y presentacló~ de los
ortes del trabajo en: descnpclones

sop 'tas videos, audlos, filminas, folle-
escn ' d'nformativos, acetatos, muestras e
toS I ., t

dueto YserviCIO, e c.pro
1 PoR LA EXIGENCIA,
ALA EXCELENCIA

(MarcO de referencia)
Todos conocemos la preocupación

r la excelencia y por la calidad, que
~ rIt dha llevado a numerosos esc ores e
temas empresariales a sobreabundaren
ellas, como si nunca fuera suficiente In­
sistir una Yotra vez, para que el mundo
no olvide el sentido de aquél lema de
origen latino: Per aspera, ad astra, que
puede traducirse como el titulo de este
primer capitulo.

Algunos puntos de referencia en esta
"jungla de literatura empresariar se pue­
den mencionar, simplemente como una
guía de interrogantes que al respecto
intentaron responder sus autores:

Chandler (1962), se propuso respon­
der a la pregunta: ¿Qué es primero, la
estrategia o la estructura? Ya todos co­
nocemos la respuesta.

Peters y Waterman (1982), veinte
años después Interrogaron al mundo
empresarial norteamericano, asr: ¿Dón­
de está el secreto del éxito de las em­
presas excelentes? Y su respuesta
constituyó un hito en la investigación
e~presarial de Occidente, que encen·
diO una discusión histórica.

A los pocos años, Peters (de nue­
~?) y Austin (1985), quisieron profun­
,IZ~r aÚn más con esta pregunta:
<-Como hombres apasionados por la
e~celencia han logrado, con recetas
~Imples y sencillas, alcanzar éxito,
entabilidad y lealtad de los consumí-

1

r

La mayoría de las 60 empresas
lacclonadas para el estudio son ern Se­
sas privadas, familiares, de tarn~~e­
mediano, de origen o propiedad colo o
blana, en etapa de crecimiento o de :­
panslón, en las que se encuentra Pla::
mado el esprrltu empresarial de sus em­
prendedores. Este esprrltu empresarial
ha sido captado directamente por los
estudiantes en una vivencia personal en
el ambiente propio del negocio.

Se logra asr otro importante objetivo
que es el de estimular el espíritu em~

presarlal de los estudiantes median.
te el desarrollo de una actitud Inves.
tlgatlva como Integradora de la prác.
tlca y la teoría, accediendo simultánea_
mente a ambas desde el mismo comien.
zo de su carrera profesional, y cotejan.
do constantemente los hechos reales
con los modelos teóricos. Como resul·
tado elaborado del análisis de los as·
pectos tratados se presentan las nume­
rosas conclusiones acerca de la gestión
particular de los negocios colombianos,
según las diversas circunstancias.

Con palabras del doctor Rodrigo
Varela, en la sexta versión de este mis·
mo Congreso realizado en Santafé de
Bogotá: "Creo que es absolutamente
necesario para el futuro de nuestra área
académica la realización de proyectos
investigativos que nos permitan tener
una fundamentación más sólida y más
autóctona de lo que hacemos, que nos
permita a todos conocer mejor nuestra
realidad empresarial, identificar los pro'
cesos, los medios, los elementos nece­
sarios para lograr la transformación cul­
tural que necesitamos para producir una
generación de empresarios (...) La In'
vestlgaclón debe nutrir el proceso
educativo".

El diseño metodológico seguido con­
sistió en:

• Entrevistas directas e informales con
los directivos, los empleados, los pro­
veedores. los clientes, y principalmente

':==3761 ;=
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hechos empresariales exitosos, al de­
sarrollo teórico de modelos de esprrltu
empresarial. Esto se contempla dentro
de uno de los objetivos del VIII Congre­
so latinoamericano sobre Espíritu
Empresarial, que es: "Desarrollar mo­
delos y políticas para la gestión exitosa
de los nuevos negocios". Ytambién hace
parte de uno de los temas centrales: 'a
gestión de nuevos negocios". En con­
creto, se refiere a los factores que más
influyeron en la vida de algunos empre­
sarioscolombianos, para inyectarle esas
características de excelencia empresa­
rial a sus organizaciones.

El trabajo consistió en hacer una ex­
ploración emprrlca (en el lugar de los
hechos), de tipo cualitativo (destacan­
do las cualidades de las personas y las
empresas, más que las estadrsticas), de
corte transversal (en un momento dado
de su historia), en los siguientes aspec­
tos de cada una de las empresas: bio­
grafía del empresario, estilo adminis­
trativo del empresario, evolución his­
tórica de la empresa, características
de excelencia empresarial, descrip­
ción estructural y funcional.

Dentro de las caracterrsticas de ex­
celencia especialmente se contempla­
ron: las relaciones gerencla-emplea­
dos-cllentes, el fomento de valores
en la organización, el liderazgo del
empresario, la calidad en el produc­
to y el servicio, la creatividad e In­
novación en la empresa. Como dirra
Tom Peters en su famoso libro: "la
mayorra de estos...atributos no tiene
nada de extraordinario. Algunos de
ellos, si no la mayorra, son lugares
comunes. Pero (se dice que) todo el
mundo está de acuerdo en que las
personas son nuestro más importante
activo. Sin embargo, casi nadie actúa
en este sentido. las compafHas exce­
lentes cumplen su compromiso con el
personal y dan preferencia a la acción
-cualquier acclón-..."
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MODELO PRACTICO-TEORICO
DE LOS FACTORES QUE INFLUYEN EN
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do en una feria textil, como represen­
tante de la fábrica XXX, acompañado
por los diseñadores de la fábrica. Uno
de esos dlas por descuido mio me le­
vanté más tarde, ya los diseñadores se
hablan ido para la feria y me hablan
dejado en el hotel. Salf para la feria yo
soloy al llegar me encontré una fila como
de 500 personas. Hice la fila y entré al
pabellón, busqué por todas partes y no
encontraba a los diseñadores.

Entonces me dr cuenta de que no me
encontraba en el pabellón de la moda
sino en el de comidas rápidas. En ese
momento cerraron las puertas y todo el
mundo se sentó en el recinto. Hablé con
ul;l señor, le expliqué lo que me habla
sucedido y que me encontraba allf por
equivocación; el señor se presentó y me
dijo que era dueño de una cadena de
pizzerfas 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".

Empezó la reunión y explicaron el
desarrollo y la evolución de las comidas
rápidas en el mundo:

1. Los helados. Por la cantidad de calo­
rlas (350), los estadounidenses con­
sumen un promedio de 80 litros al
año, por persona.

2. Las hamburguesas. La proporción de
came que consumen es de 400 kilos
al año por persona. Son los mayores
consumidores de carne en el mun­
do.

3. Los pollos. 200 kilos de pollo al año
por persona.

4. Las plzzas...

5. Los hot dogs...
En ese entonces los perros calientes

eran un producto Ifder en Estados Uni­
dos, en cambio en Colombia no. Ahl fue
cuando me interesé en los perros. En
Colombia solamente habla carritos de
perros en las calles. Habla cadenas de

men de algunos datos sobre
~esu50 empresas
ISs Durante los cuatro años del estudio

"90 a 1994), dos de estas empresas
(19 uebrado: una pequeña de produc­
t1anl~cteOS y otra grande farmacéutica.
toS equivale al 4% del t.otal.
Esto

•De las 50 empresas, 31 de ellas son
empresas familiares. Lo que equivale al
62% del total.

" Su distribución por sectores es la

siguiente:
6 del sector primario, que es el 12%

del total.
29 del secundario, que son el 58%.

15 del terciario, son el restante 30%.

"Su distribución por tamaño es asl:

6 pequeñas empresas, que son el
12% del total.

32 medianas, que equiyale al 64%.

12 grandes, que son el 24% restan­
te.

- Respecto al nivel de educación for­
mal de los emprendedores, se distribu­
yen asr:

13 son solamente emplricos, que es
el 26% del total de emprendedores.

31 tienen educación universitaria, lo
cual equivale al 62%.

6 realizaron estudios de postgrado,
es decir, el 12% restante.

Se encontró que de los 31 empren­
dedores con profesión universitaria, 11
de ellos son Administradores de Empre­
~a~, es decir, que son el 35% de los pro­
es,onales, y s610 el 22% del número
lolal de emprendedores.

I AContinuación se transcriben las in­
eresantes palabras de uno de los em·
presaric os colombianos, quien cuenta su
I)~so muy particular y muy curioso, que
acs Puede descubrir muchas cosas

erca del esplritu empresarial.
"HDall ace 5 años viajé a una feria en
as (USA), me encontraba partlcipan-

~ .1IIi; ...
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en la organlzacl6n exitosa?

Como conclusión del trabajo se d'
sel'l6 un modelo práctico-teórico b l·

d I ' a·sa o en os hechos descritos en
estudio. Se presenta el esquema d:1

modelo de los factores que inflUyen I
el espfritu empresarial del emprend:~
dar para lograr esas caracterfsticas d
excelencia en las organizaclonee
exitosas, y que están explicadas a Is
largo de la ponencia. o

FACTORES PERSONALES

MISIONALTA VISION CLARA ACCIONREAL
¿Para qué? ¿Cómo? ¿Qué?

ESPIRITU EMPRESARIAL
* Humanista

* Virtuoso

* Emprendedor

* Etlco

* Creativo

INTEGRACION DE FACTORES
ESTRATEGIA ESTRUCTURA CULTURA

Personal Organlzacional Social
.

FACTORES ORGANIZACIONALES
Eficacia

Eficiencia

excelencia

FACTORES SOCIALES
Personas - Valores - Liderazgo - Calidad - Creatividad

Ya en concreto, ¿cuál seria el inte­
rrogante al que espero responder con
este trabajo? Pues en el proceso de
estructuración de la presente ponencia
me encontré con la formulación más
adecuada de la pregunta, que es la si­
guiente:

¿Cuáles son los factores, en la
vida del empresario, que más Influ­
yeron para Inyectarle esas caracte­
rrstlcas de excelencia empresarial



todas las comidas rápidas, menos de
perros.

Nadie se había atrevido a sacar los
perros calientes de la calle y meterlos
en un local, que estuviera abierto las 24
horas, y que pudiera adicionarle al pe­
rro caliente productos variados, a su
gusto. Así se me ocurrió el lema de: "Los
Perros que nunca duermen"... Hoy
(1990) tenemos 350 empleados y 45
negocios en todo el país -la mayoría
de ellos son franquicias, propiedad mía
son muy pocos- en España, Portugal
y últimamente en Miami. .." (Edgar
Gómez León)

2. MISION ALTA, VISION CLARA,
ACCION REAL

(Factores del Espíritu Empresarial)

Estos tres factores genéricos se de­
tectaron en el espíritu empresarial de los
emprendedores. Aunque el ordenamien­
to y la denominación de estos factores
es resultado del presente trabajo, se
enuncian desde ahora para efectos de
la presentación. Cada uno de estos faé­
tares se podría ilustrar con los ejemplos
de las palabras y las acciones de sus
propios protagonistas -los empresarios
colombianos- mencionando su nom­
bre, el de su empresa y las circunstan­
cias concretas, pero por razones de es­
pacio y tiempo no pueden hacer parte
de esta ponencia. Podrán incluirse en
una publicación más voluminosa, a par­
tir de la realización de esta presentación
condensada.

La Misión responde al ¿para qué? de
la actividad empresarial, el propósito
mayor del emprendedor, la causa crea­
dora de su negocio, que es la primera
que se piensa y la última que se logra.
La misión es la primera en la intención y
la última en la ejecución. Y tiene el ad­
jetivo de alta porque habitualmente está
referida a los deseos más altos, nobles,
trascendentes y mejores que puede con­
cebir el emprendedor.

-----------
Este factor se encuentra expres

de diversas formas por los empren~do
dores colombianos, cuyos enunciad:­
se muestran de forma consolidad s
continuación, constituyendo como u~ a
subfactores de la Misión en el espi ~s
empresarial: nu

- Satisfacción completa del client
más pequeño y del último empleado. e

- Buscar el beneficio humano en tod
la actividad empresarial. a

- Mejorar la calidad de vida de los qUe
componen y rodean la empresa.

- Trabajar por un sistema productivo
que genere beneficios para todos los
colaboradores de la cadena.

- Importancia de la repercusión so­
cial de lo que se busca con la empresa.

- Incrementar y proteger la seguridad
y los ingresos familiares.

- Mejorar la imagen de Colombia con
productos nuevos y de magnífica 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, en la
libertad, en la democracia, en la ley, en
la libre expresión, en la empresa priva­
da, en la economía de mercado, yen la
orientación hacia servir: al cliente, al
accionista, al colaborador, a la comuni­
dad y a nuestro país ColombiEi'.

- Tener una filosofía y unas creencias
en función del desarrollo humano para
hacer la transformación cultural.

- Existe una relación directa entre la
ética personal del emprendedor Yla éti­
ca empresarial de su organización.

_Nuestro compromiso es con la so­
ciedad colombiana, para contribuír aSU

desarrollo y a su posicionamiento mun­
dial.

La Visión responde al ¿cómo? se v~
a realizar el sueño que se propone

r

I

resaríO, las pautas para determinar
ertlP tructura organizacional, las formas
la eSbtener rendimiento en lo que se pla­
de orealizar. La Visión se deriva de la
n~a. 'n Yhace de guía de la Acción. Se
MiSiO. tiva con la palabra Clara, porque es
adJerincipal que se necesita para saber
lo Pue se va a hacer y cómo se va a
lo q
hacer.

Muchos ejemplos de subfactores de
Visión nos dieron a conocer los em-

la 1 b' .rendedores ca om lanas.
P _Buscar o formar personal calificado
que desempeñe correctamente sus ta-

reas.
_"Salir de la vereda" para ver lo que

se hace en otras partes, participando en
eventos o ferias de tipo regional, nacio­
nal e internacional si se puede. Así se
det~ctan muchas necesidades y opor­
tunidades.

•Definir desde el principio las funcio­
nes ycompetencias de los miembros de
la familia en el negocio, para evitar con­
flictos y motivos de perturbación.

- Formar muy de cerca a los posibles
sucesores del negocio entre los miem­
bros o amigos de la familia.

-Espíritu abierto para recibir propues­
tas y sugerencias de los familiares y
amigos, además de las de clientes, pro­
veedores yempleados. "Todas las ideas
Son discutibles, pero cuando se toma la
decisión ya no hay que discutir".

- Para comenzar bien hay que com­
petir con precios, pero para mantener­
se bien hay que sobresalir por calidad.

o - No complicarse con teorías admi-
nistrativas confusas que necesitan de
u 'n Curso para entenderlas. Aplicar el
~:~tido común con la culturapropia, que
I dlca en la calidad de las personas que
orodean a uno.

C - La estructura artesanal y domésti­
p: es una etapa inicial que se debe su­
Corar CUanto antes, "para no quedarse

rno enanos".

- Tener flexibilidad y versatilidad en
"la visión 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
bajo.

-Tener clara una filosofía de la vida y
expresar con sinceridad el amor a las
personas y al trabajo, para comprome­
ter la cabeza y el corazón.

- Confiar en lo que somos capaces
de hacer, así como en lo que los demás
son capaces de hacer, si los dejamos.

- Hacer planes de expansión nacio­
nal e internacional, cuando se tiene un
producto de calidad comprobada aun­
que no sea muy conocido.

La Acción es el factor final que dife­
rencia al que es emprendedor de aquél
que no lo es. Es lo primero que se reali­
za y lo último que se piensa. La Acción
es la causa inmediata de la ejecución
pero es la última en la intención. En pa­
labras sencillas alguien lo expresó así:
"Después que has pensado lo que vas
a hacer, hazlo sin pensar más". El adje­
tivo de la Acción 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 la que todo se quiere hacer y
obtener.

Los emprendedores colombianos
respondieron profusamente sobre este
factor del espíritu empresarial, demos­
trando que después de pensar la Misión
y de tener la Visión, están netamente
orientados a la Acción. He aquí la con­
solidación de sus respuestas:

_No hacer lo que hacen los demás.
Hacerlo mejor o hacer algo distinto que
responda a otra necesidad u oportuni­
dad del ambiente.

_Ajustar los productos o servicios a
las necesidades justas de los clientes,
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- El diálogo y la comunicación cons­
tante, abierta e informal son el camino
para lograr muchos aciertos y evitarse
muchos problemas.

_Hay que brindar opo~nidades de
desarrollo personal, que van desde que
el celador pueda validar su bachillerato
hasta que el colaborador más cercano
pueda hacerpasantfas internacionales.

- Desde el comienzo hay que evitar
los intermediarios-pero no sólo los ce­
merciales sino también los persona­
les-. Que el gerente no pierda el con­
tacto directo con su gente.

_El entretenimiento Yla diversión in­
dividual. grupal y familiar también es una
función de la 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 ydesper­
sonalizan el trato en una empresa pe­
queña o mediana, además porque u...los
papeles nunca dicen todo lo que se quie­
re; ni-se les entiende todo loque dicen...

D

_uLas actitudes personales forman la
imagen de la organización como los
puntos de la TV....cada empleado es un
punto de la imagen corporativa

D

•

3.2. CREEMOS EN DIOS. EN EL
HOMBRE...Y EN NUESTRA MISION

(Los valores)
uPara implantar valores la empresa

cuenta con unos pasos que se deben
cumplir:

1. La decisión es algo fundamental
para 'que se quiera fomentar el aprecio
por los valores.

2. La eficacia de la estructura es con-
secuencia de que se vivan los valores
en las personas. asrcomo el cuerpo vive
si el corazón funciona y la cabeza pien-
sa.

3. La calidad humana debe buscarse
en el mismo momento del contrato Inl-
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otlCS;("') pero tuvieron que vender
la botiCa Yel dinero fue destinado acom­
la b materia prima.(.••) En los momen­
prarmás difrclles, el doctor YYY se en­
¡OSntraba muyenfermoy pensó en aban-
eO ar su empresa. pero su esposa se
d~~argó de todo, ya que confiaba en el
e uro cercano del sueño de SlJ esposo.
f~s dificultades persistean y se vieron
~bligadoS a vender muchas de sus per­
tenencias Yse arriesgaron con la pro-

C'lón de nuevos medicamentos.
dUC l' it 'óonsiguieron una Importante. IC aCI n
~el 155.(...) Recientemente recibió un
remio internacional porcalidad yexce­

fencia de sus productos como de los
mejores del pars

D

•

31 SI LA EMPRESA ES PARA EL
HO'MBRE y NO EL HOMBRE PARA
LA EMPRESA, ESTA DEBE
DEMOSTRAR AMOR POR EL
HOMBRE. Y NO AL REVES.

(Primero: la Persona)
"León P. es una persona con muy

buena educación 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. es
exigente porque su deber asr se lo asig­
na, pero asu vez siempre está pendiente
de las preocupaciones que pueda tener
alguno de sus empleados".

Esta empresa no posee gerentes
como tal, sinopersonas que realizan una
función de gerencia y con algunas res­
ponsabilidades másgrandes que las de
un gerente. Esto hace que las relacJo­
nes entre los empleados y los gerentes
sean como deben ser, humanas antes
qUe laborales, puesto que los conside­
ran antes que jefes, unos amigos...

• Las relaciones en la actividad em­
p~esarial han de ser fundamentalmente
~mceras. Los clientes. los empleados y
odas los que nos rodean notan cuando
~alen del corazón o cuando son slmula-

as,

I

I
r

• A la hora de decidir Importa rn .
sentido común; y a la hora de as el
Importa más la disciplina. COnsig~ct~ar
mo primero. para luego poder e)(jgi~IS'
otros. ra a

3. HACE FALTA TENER UN SUE~O
y NO DESCANSAR HASTA '
REAUZARLO

(Caracteristlcas de Excelencia E
presarlal> 10·

"El empresario XXX nació hace 42
afios (por fin nos reveló su edad. Ya
que nos la mantenfa en secreto, PUes
tiene un ISpecto delaven de 18) ynos
comenzó a contar su historia:

Uegué a Colombia en 1974con el fin
de jugar fútbol en el Deportivo Cali, pero
con el paso de los dfas me df cuenta
que mi carrera futbolfstlca habra sido un
fracaso, asr como mi carrera de Dere­
cho que comencé a estudiar y nunca
terminé. Empecé entonces a componer
canciones y a tomar algunos cursos de
diseño gráfico. Actualmente (1992) es­
toy nacionalizado en Colombia y tengo
familia (esposa e hijo colombianos), ado­
ro a mi pequeño bebé de dos años, ymi
esposaes mi gran colaboradora en todo.
No soy un gerente. yo nunca estudié
Administración o Economfa. pero la vida
me ha enseñado. Aprendfcon mi propia
empresa.

Se considera un verdadero líder en
la preparación de todos sus productos
de pizzerfa. Se describe a sr mismO
como un soñador al cual le gusta correr
riesgos y alcanzar metas ditrciles. Has­
ta ahora dice que ha sido feliz".

uEI doctor YYY. luego de terminar SU
carrera (qurmico f~acéutlco). sintió I~
verdadera ilusión de tener un perfec~_
laboratorio. pero por dificultades eCon

micas se asoció con un tfo adinerado a
Pra­

quien después abandonó.(...) com _
ron luego. con nuevas dificultades e~oa
nómicas, una droguerra que comenldía
atender él mientras su esposa aten

~~~S1~1~¡¡¡¡¡¡;====~~~~~':m:i¡,¡¡:=:·:::••·:::::·:::;::::::::::::::::,1,::::::--

tan rápidamente que no les permita pen­
sar en otro proveedor diferente a usted.

.- No conformarse con el liderazgo
pequeflo-en un saetoro en unazona­
pues eso dura poco.

- Es Importante dedicar tiempo a co­
nocer muy bien el ambiente y la gente.
para mantener la independencia y se­
guridad a la hora de actuar.

- No permanecer en la informalidad.
La formalización legal del negocio per­
mite la comercialización y da acceso a
más oportunidades.

- Hay que dar ejemplo constante de
acción, comenzando uno mismo por lo
más duro. En los comienzos hay que
uponer toda la came en el asador".

- uLa calidad no se inspecciona ni
se controla. La calidad se fabrica. esa
es la manera más barata de conse­
gulr/au.

- SI algo no se consigue en Colom­
bia. buscarlo en el exterior. Muchos
ejemplos de negocios exitosos comen·
zaron actuando con riesgo de esta ma­
nera.

- UEI riesgo es como un hobby del
emprendedor".

- uBuscar la operación eficaz y real
de beneficio común y social en calidad.
cumplimiento y satisfacción humana".

o uAI comienzo. durante años. todo
trabajo es duro para una, dos o tres per­
sonas. Después es duro para un equipo
de personas más grande. Yfinalmente.
es· duro para todo el grupo humanó de
la organización".

- La mayorfa de los emprendedores
mostraron caracterrsticas de personali­
dad más agresiva para la acción y la co­
municación. y menos emotiva para el
análisis y la toma de decisiones. Pero
todos mostraron un componente afable
o expresivo. en función de las personas.

o uHemos sabido realizar bien lo pe­
queflo para ser grandes".
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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
ción y la capacitación".

"Otra cosa importante es el ejem­
plo que debe dar la gerencia como
cabeza empresarial. Siempre debe
proyectar cualidades reales, no solo
una imagen -hoy se habla tanto de
imagen-, de total honestidad y res­
ponsabilidadpor las cosas que se rea­
lizan dentro y fuera de la empresa".

- ·Pienso que los valores organiza­
cionales son... la obra de las virtudes y
cualidades humanas".

- La ética profesional en lo que se dice
y lo que se hace en los negocios, es
mucho más importante que los 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 yama­
bilidad.

- ·Son más de 300 empleados y no
hace falta sindicato, porque defendemos
los intereses de nuestros trabajadores,
que son los mismos intereses nuestros".

- Infundir el valor de la satisfacción
por la O.S.H., es decir, obra bien he­
cha.

- La valoración hace parte de la eva­
luación, que no puede ser cuantitativa,
ni como un test, o encuesta o califica­
ción; sino como un diálogo con el jefe
inmediato sobre lo bueno y lo mejorable
del trabajo y la vida de cada cual.

- La aplicación 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 empresa SlJp .
una quiebra, el empresario comentó'~o
gana experiencia cuando se qUieb e
pues uno tiene el deseo de empeza,'a,
nuevo. Persistencia, sin miedo a los de
tos. re·

- Los valores son siempre humano
pero por su fin pueden ser: trascende~:
tes (cuando van más allá de los prop'.
sitos materiales), sociales (CUando v:
más allá de los objetivos inStitucionales~
y organizacionales (cuando el esfuerz¿
de todos satisface las necesidades in.
dividuales).

"El poder humano se ha desarrolla.
do en la empresa, mediante la discipli.
na con responsabilidad. Desde septiem.
bre surgió la idea de quitarles el control
de hora de entrada, con elpropósito de
que todos vayan a trabajar para sacar
adelante la empresa y comprender que
puede haber causas justas de retardo.
Con esta acción efectivamente los re·
trasos disminuyeron porque todos saben
que si /legan tarde demoran la cadena
de producción y que se necesitan los
unos a los otros".(EI Centauro)

3.3. EL COMPROMISO MAS
COMPROMETEDOR ES EL DE
CADA UNO CONSIGO MISMO

(El liderazgo)
"Aunque el señor zzz. no realizó cur­

sos superiores, es notable en su carác­
ter un gran esprritu empresarial, de esti­
lo intuitivo. Su personalidad se ha plas­
mado en los principios que mueven a
esta empresa a distinguirse como exc~­

lente. Algunos rasgos de su personali­
dad, que pudimos apreciar y conocer po~
sus empleados, son: Es ante todo un I¡­
der, se distingue por ser un gran
comunicador, más que con palabras es
un motivadorde sus empleados con sU
confianza y su franqueza, se le nota ~ue
busca enriquecerse no con dinero slOO
con la satisfacción de todas las perso­
nas que tienen que ver con su empre­
sa..."

"El doctor GGG dice que -para
__ el jefe es aquel que hace las co­

él bien él primero, para que los de­
sa:s las aprendan a hacer mejor. Tie­
rn
e

42 añoS de edad, es una persona
n yactiva, emprendedora, muy segu­
rnu

de sí misma, flexible pero firme,
ra nca pasivo, posee una gran capa-
nU . . iócidad para correr nesgas, en opm n
d sus empleados es su I{der porque
: muy humano, muy justo, descom­

elicado, franco Y con facilidad de ex­
Presión. Una empleada de producción
~os comentó: "No lo vemos como un
patrón, sino como un amigo. Aunque
conversamos poco con él, es admira­
ble su conjunto de habilidades y cua­
lidades, dispuesto a escuchar y a ac­
tuar cuando es necesario. En sr lo con­
sideramos como un modelo ideal de
lídet".

"La filosofía primordial acerca del
personal es la de un liderazgo neta­
mente participativo. Nadie puede ser
líder si no le dejan serlo. La Gerencia
General busca la participación de to­
dos los empleados en el logro de los
objetivos, por eso cree primero en
ellos para que se capaciten, se desa­
rrollen en su manera de ser y de pen­
sar, y de disfrutar -eso es, disfrutar su
trabajo en la organización". (Hotel
Bogotá Royal).

Estos testimonios son apenas una
mUestra de las manifestaciones nota­
b~es que los integrantes de las orga­
nizaciones estudiadas hacen hacia
sus líderes. A continuación se presen­
tan los principales subfactores detec­
tados:

, . Garantizar oportunidades de traba­
Jo y ofrecer estabilidad del empleo.

1
, - Mejorar el nivel de vida trsica, fami-
lar y s . IOCia de los empleados, pues sino Se ..

ra Imposible mejorar el de la em­
presa.

em' Seguimiento de la trayectoria del
pleado en la empresa para lograr una

correcta evaluación de su desempeño,
no por opiniones de otros sino en una
ca-evaluación con él mismo.

- Sistemas objetivos de valoración
de cargos y funciones, no sólo cuanti­
tativos sino en función de la persona
y sus conocimientos, habilidades, con­
fianza, rectitud••.

- "Hay que enseñar a trabajar en
equipo, pues no basta hacer equipos
de trabajo..."

- "Yo no necesito mártires que me
trabajen 20 horas...". Es más fácil tra­
bajar como 20 que hacer trabajar a 20.
Hay que detectar principalmente a los
que no les gusta 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 más une a la gente es el fútbol y
las tragedias. Necesitamos fomentar
el esprritu de solidaridad y de coope­
ración que tanto hace falta.

- Nadie puede sentirse indispensa­
ble porque hace daño al equipo. La
labor en cadena fomenta la responsa­
bilidad.

- La asesoría laboral oportuna y dis­
ponible para cada empleado es el me­
jor control de calidad anticipado, que
permite evitar los errores en lugar de
tener que corregirlos.

- El compromiso del trder es un
compromiso ético con su gente, direc­
tamente relacionado con la autoestima
que tiene.

- Los incentivos económicos nadie
los rechaza, pero no pueden ser los
únicos. El reconocimiento público de
los aciertos de los empleados valori­
za mucho más a la organización.
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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 más importantes a
los que la empresa tiene que enfrentar­
se es el de contar con productos y ser­
vicios que cumplan con estándaresmun­
diales de calidad, ya que los extranje­
ros son muy exigentes como en USA y
también Japón. Hace ocho años los di­
rectivos se dieron cuenta que la empre­
sa estaba bien organizada administrati­
vamente pero que podrlan mejorarmás
en otros campos y decidieron meterse
en un programa de calidad. Empezaron
escogiendo técnicas para crear el
A.P.C. (Administración Por Calidad).
Lo primero que se hizo fue la capaci­
tación del gerente, asistiendo a cur­
sos en el pals y en el exterior. Luego
con un grupo primario de doce geren­
tes el personal directivo fue capacita­
do en la fi/osofla de la APC. Más tar­
de se extendió elprograma a los ope­
rarios de la planta, y empezó a fun­
cionar. Se han obtenido muchos éxi­
tos hasta el momento" (Alfagrés)

"Calidades 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 filosotra de hacerlo bien a
la primera vez. Esto significa: aprender
de la experiencia de otros y de los erro­
res propios, definir muy bien qué es lo
que se quiere mejorar, tener la capaci­
dad de comunicarlo correctamente para
obtener el compromiso de cada perso­
na de la organización, contar con un pro­
ceso de realimentación constante. En
todo ésto a veces se olvida lo más im­
portante: manejarun cambio humano es
un proceso largo y lento (los que no lo
entienden así se desilusionan o se re­
belan)".

4. Se alienta el mejoramiento de las
ideas con el aporte de los demás".
(Italcol)

"La idea para su creación nació gra­
cias a los diversos viajes realizados por
su fundador y la experiencia eidquirlda
durante largos años de trabajo: traer a
Colombia máquinas para producir telas
de doble ancho (3 metros), pues s610
existían de 1.50 de ancho, para produ­
cir cortinas, manteles, cubrelechos.,."

- Muchas de las empresas estudia­
das nacieron del aprovechamiento de
áreas inexplotadas en el pafs:·deporte;
nutrición, recreación, aseo, sintéticos en
la construcción, servicio cómodo y rápi­
do al cliente, gustos de los jóvenes y
niños, necesidades del hogar, calidad
superior a lo existente..."¿Acaso por
ser país subdesarrollado nos tene­
mos que aguantar la baja calidad, in­
cluso la calidad Intermedia?" (comen­
tario airado de un empresario colom­
biano)

- Las empresas necesitan "fluidez
organizacional" para permitirla experi­
mentación, sin temor a equivocarse en
lo que puede ha~erlo.

- 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 falta tener un Departamen­
to de lyD, o grupos de innovación ex­
clusiva. Si se permite y se estimula, la
innovación fluirá desde los niveles de
base de la empresa.

- Pasos para apoyar la creatividad:

1. Aportes de los empleados
2. Análisis rápido de la propuesta
3. Comprobación "sobre la marchan.

4. Lanzamiento con seguridad y rapi­
dez.

stas. Por tanto constituye la mejor in­
gBrsión• Invierta en calidad.
'le

'calidad, ¿cuántas veces se ha
cuchado mencionar ese término en

eS últimos años? .. Y hay que recono­
iO:r que cuando formam~s parte de
e aorganización frecuentemente nos
~ b' d . dentímOs ago /a os, pres,ona os,
Ssustados con respecto a los cambios
aue creemos que el proceso de cali­
dad va a traerconsigo. ¿Será que van
areemplazar a la gente por sofistica­
doS equipos? ¿Habrá que reportar
minuciosamente lo que hacemos cada
dra? ¿Se contratará más gente para
que verifique la calidad de lo que ha­
cemos? Son algunos de los falsos te­
mores que nos asaltan cuando no co­
nocemos a ciencia cierta lo que se
pretende en una empresa al hablar de
caJídad. Calidad no es una moda, ni
un plan, ni un capricho de algún di­
rectivo... Calidad es algo que trascien­
de la misma actividad laboral, que ayu­
da a reencontrar los valores en uno
mismo... n (Pomona)

3.5. CREATIVIDAD ES LA
CAPACIDAD DE EXPRESAR
CON LIBERTAD UNA MEJOR
PROPUESTA.
(La creatividad)

. "Innovar no es una cualidad innata
o rara en las personas, es el sentido
común aplicado para mejorar algo de lo
anterior".

"Es un sistema participativo en don­
de el gerente toma decisiones, tenien­
do en cuenta las ideas y la creatividad
de sus empleados:

1. Nunca se critican mallas ideas.

2. Cuanto más radicales sean las Ideas,
mejor.

3. Se hace hincapié en la cantidad de
prodUcción de ideas.

-La calidad no se puede sacar d
libros para trasladarla a las empre~ los
o traerla del exterior para implallt as,
aquf. Las teorfas no se deben act, aria
asf no más, si no que se deben act,OPtar
a la variedad de circunstancias proa~tar

Plas
- Entre las empresas analiZada .

encuentran ejemplos de esas adasSe
. l' d pta·clones rea Iza as con sentido orig'

por el espfritu empresarial del emp:nal

dedor. Algunas de las conocidas ten.. ea-
rfas que fundamentan estos cas
exitosos son: Os

* Camino a la excelencia
* Pasión por el cliente

* Control total de calidad

* Administración por calidad

* Mejoramiento continuo

* Calidad total por compromiso
* Justo a tiempo

* Planeaci6n estratégica

* Plan estratégico de la calidad total

- "La mejor publicidad de la empresa
es la calidad que se difunde entre la
gente. De resto la TV, radio oprensa sólo
dan imagen y permanencia entre la gen­
te, pero 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 conducta
social, personalidad, amor al trabajo...,
no hay que buscarla en otra parte.

- No hay que modernizar por modero
nizar. Si se hace, que sea para agilizar
el servicio al cliente, para mejorar el tra·
bajo del empleado, para diferenciarse
positivamente de la competencia, par~
elevar la calidad de vida, para servir
mejor a la sociedad.

- De pronto la preocupación por la
calidad no genera Inmediatamente máS

gu·ventas o ingresos, pero con toda se s
ridad baja los costos y disminuye lo

,.:.i."388 1::li':IIOO,,*:

ICESI .1



PROYECTO CONTACTO PYMES

e'l!i':~W"_'ijW¿'";',JJ.li I 389
j,,!, lA. ;'. ,a: ICESI

.,
I
I

______--------------'1'"

ayudar a crecer a las pequeñas y me­
dianas empresas (PYMES).

Este programa surge a principios del
año 1993 como respuesta ala necesi­
dad o reclamo del empresario puertorri~
queño, en particular del sector de las
pequeñas 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 de diversas instituciones tanto pú­
blicas como privadas.

Dentro de la dinámica antes esboza­
da y como parte de su misión, el Centro
de Desarrollo de Pequeñas Empresas
de la Universidad de Puerto Rico (PR­
SBDC por sus siglas en inglés) propuso
la creación de un esfuerzo colaborativo
entre el sector privado, el Gobierno y la
Universidad dirigido a atender las nece­
sidades del sector de las pequeñas y
medianas empresas. En el mismo se
ofrece una amplia variedad de servicios,

,
-~ .

JOSE M. ROMAGUERA
Director Ejecutivo, - PR-SBDC

EDGARDO RODRIGUEZ
Coordinador de Enlace - PR-SBDC - Proyecto Contacto Pyrnes

Marzo 1994

Introducción
A continuación presentamos el pro­

yecto CONTACTO PVMES, un programa
desarrollado en Puerto Rico para apo­
yar a las pequeñas y medianas empre­
sas. En este documento incluimos el
transfondo del proyecto, su organiza­
ción, su operación y los resultados ob­
tenidos hasta el presente.

También compartimos con ustedes,
en términos generales, lo que hemos
aprendido, aunque entendemos que
este proceso es continuo a lo largo del
desarrollo de todo el proyecto.

Hemos inclufdo varios anexos con
materiales e información sobre las
PYMES en Puerto Rico y en especffico
Sobre el desarrollo de CONTACTO PYMES.

b
E~peramos que·este esfuerzo cola­

oratlvo .or . sirva de estfmulo para que otras
re~anlz~ciones hagan lo propio en sus

pectlvos pafses de origen.

TraSfondo
CONTAC Pdesa TO VMES es un programa de

rrollo de n . d' -egoclos (senado para

:=..¡¡;::;'p,,¡:ri,

Tablemac SA-Mzales. (madera)
Helados La Frut

Compañia Fosforera Colombiana S
·A.

Sector Terciario
Pomona (supermercados)

Fuller ltda. (mantenimiento y aseo)
Jenno's Pizza

Club El Rancho

Servital SA (servicios médicos)
Transportes El Proveedor

Hotel Bacata

Deluchi (pizzerfas)

Rodeolandia (recreación)

JHL Ingenierla Eléctrica
(instalaciones)

Hotel Bogotá Royal

La Perrada de Edgar (alimentos)

Expreso Bolivariano S.A.

Servientrega Ltda.

Autopan ltda. (alimentos)
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blanas exitosas. Grijalbo, Santafé de Bo­
gOtá,1992.

VARELA, Rodrigo. La Investigación en el área
de desarrollo del espfrítu empresaria/o pO"
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no sobre Espfritu Empresarial. EAN,
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USTA DE EMPRESAS SELECCIONADAS

Sector Primario
Leche La Gran Vfa
Paseo S.A. (productos lácteos)

Leche El Recreo

Carnes Iberia
Italcol (productos agropecuarios)

Pollos Distraco

sector Secundarlo
Carboqufmica S.A. (industria qufmica)

Alfagres (materiales de construcción)

Peldar-Cogua (producción de vidrio)

Trianón (productos de cuero)

Asicol (acumuladores industriales)

Papas Fritas Margarita

Gaseosas Cóndor-Neiva

Blma (producción de muebles)

Fibrit (materiales de construcción)

Synthesis Laboratorios (farmacéutico)

CapiJI France (cosméticos)

Muebles Cata (muebles finos)

Incodepf Uda. (alimentos)

Permoda Uda.
(producción y venta de ropa)

TIky (producción yventa de ropa)

Alphatex SA
(producción de alfombras)
LItoformas (formas continuas)

ProJibros Uda. (editorial y venta)

Astecnia S.A. (maquinaria pesada)

Cajartón Uda. (empaques)
Carnes Frfas Santa Rita

Corea Uda. (Iocerfa)

Sita SA-B/qullla.
(laboratorio farmacéutico)

Salotti Uda. (muebles finos)
Laboratorios Bussie (farmacéutico)
El Centauro (productos de cuero)
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tales como: información sobre fInancia­
miento bancario, asesoría empresarial
y otros servicios análogos.

A este esfuerzo colaborativo se
unen como socios el Centro Unido de
Detallistas, organización empresarial
centenaria que agrupa a más de
19.000 asociados a través de todo
Puerto Rico, y el Banco Santander de
Puerto Rico, el segundo banco comer­
cial en la Isla que cuenta con 49 su­
cursales en todo el pafs. De esta
unión surge entonces este programa,
el proyecto CONTACTO PVMES, con per­
sonalidad e identidad propias plasma­
das en su logo particular.

El objetivo principal de CONTACTO
PYMES es ayudar a crecer y desarrollar
a las pequeñas y medianas 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 información y asesoramiento inicial.
Se les ofrece, además, seguimiento por
parte de·cada una de las instituciones
participantes, de tal manera que se pue­
da profundizar en la ayuda a los empre­
sarios.

Este esfuerzo colaborativo recibió el
aval del gobierno de Puerto Rico, a tra­
vés de la presentación del mismo, por
el Gobernador de Puerto Rico, a los
miembros de los medios de comunica­
ción en conferencia de prensa celebra­
da en la Mansión Ejecutiva, donde los
miembros de la Junta de Directores de
CONTACTO PVMES esbozaron los porme­
nores del proyecto.

A su vez, el Centro de Desarrollo
Económico de la Universidad de Puerto
Rico inició un estudio para determinar,
con mayor certeza, las necesidades de
las pequeñas y medianas empresas en
Puerto Rico. Este evento servirá de base
para el desarrollo de futuros proyectos
y/o actividades dirigidas al desarrollo de
las PVMES.

I

J

La Promoción: la Evaluación

La Planificación - Coordinación

En esta área del ciclo se desarrolla y
revisa continuamente el plan operacio­
nal del proyecto, donde el Coordinador
General recibe el insumo de cada insti­
tución socia a través de sus represen­
tantes, los Coordinadores de Enlace.

El plan operacional incluye: los obje­
tivos generales del proyecto, los objeti­
vos especfficos de cada institución so­
cia, los servicios a ofrecerse, el progra­
ma de promoción, el itinerario de visitas
a los municipios, el programa de segui­
miento y el diseño de evaluación.

La Definición y Revisión de los
Servicios

Para el inicio del proyecto se definie­
ron los siguientes servicios a ofrecerse
porcada una de las instituciones socias:

Centro de Desarrollo de Pequeñas
Empresas de la Universidad de Puerto
Rico (PR-SBDC):

. Asesorfa Empresarial: Se ofrece
información sobre desarrollo de planes
de negocios, aprendizaje en microcom­
putadora (a través de un sistema demos­
trativo portátil), ventas, mercadeo, ge­
rencia, contabilidad, publicidad, expor­
tación, recursos humanos, adiestramien­
tos y otros.

. Banco Santander de Puerto Rico
(institución que asignó para este proyec­
to hasta cien millones ($100,000,000) de
dólares para préstamos para las PVMES
que cualifiquen credlticiamente):

Información sobre Financiamiento:
"Santander a Plazos" (programa de
préstamos diseñados especialmente
para el proyecto CONTACTO PYMES), pré~­
tamos comerciales, préstamos de capI­
tal de trabajo, préstamos para financiar
inventario, préstamos industrlale~, If­
neas de crédito, hipotecas comercIales
y residenciales, préstamos hipotecarios
para uso personal, tarjeta de crédito,
"Ieasing" para equipos comerciales,
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go del día a día de la operación y
aca~nde directamente a la Junta de
re,sPctores Y los Coordinadores de En­
Olre de cada institución socia, que son
laCe ue a su vez coordinan la moviliza­
I~~ qde los recursos de cada una de las
CiOn
instituciones.

Juntos, el Coordinador General y los
coordinadores de Enlace desarrollan el

operacional Y la evaluación de la
planración del Proyecto. Al igual que la
opeta de Directores, sus decisiones son
Jun í' d

onsenso Se reunen un m mmo epare .
una vez por semana.

Leyenda:
PR.SBDC: Puerto Rico Small Busi­

nesS Development Center o Centro de
Desarrollo de Pequeñas Empresas de
la Universidad de Puerto Rico.

CUD: Centro Unido de Detallistas.

s: Sucursales.
CR: Coordinadores Regionales.

La Operación
Como señalamos en el trasfondo,

el objetivo principal del proyecto CON­
TACTO PVMES es ayudar a crecer y de­
sarrollar a las pequeñas y medianas
empresas locales a través de un pro­
grama de visitas a los 78 municipios
de Puerto Rico. En las visitas se es­
tablece contacto directo con los em­
presarios y se les provee información
y asesoramiento inicial. Se ofrece se­
guimiento por parte de cada una de
las instituciones participantes, de tal
manera que se pueda profundizar en
la ayuda a las PVMES.

Para viabilizar el proyecto CONTACTO
PVMES dividimos este nivel de acción en
seis áreas que se integran en un ciclo
Continuo de operación, que se compo­
ne de las siguientes áreas:

La Planificación-Coordinación: el
Contacto

. La Definición y Revisión de los Ser­
Vicios: el Seguimiento

Para tener una idea del sector
estamos atendiendo, Incluimos u~lJe
~ndicadore~ económicos de las peqlJ~~
nas y medianas empresas en Puer!
Rico preparado para el p.royecto CON~
TACTO PVMES. Este se distribuyó am.
pliamente a los medios de comunica.
ción al comienzo del programa Par
proveerles de datos especfficos acer~
ca de las PVMES en la Isla, de manera
tal que pudieran tener un marco ade.
cuado en el cual desarrollar las noti.
cias que habían de surgir relaciona.
das con el programa CONTACTO PVMES
en sí y con la cobertura de este im.
portante sector del pafs.

La Organización
Por ser CONTACTO PvMES un proyecto

único en su clase en Puerto Rico, su
logfstica resultó ser muy compleja; aun­
que las Instituciones que lo componen
tienen propósitos afines, sus estructu·
ras organizacionales son distintas. Se
decidió darle identidad propia al proyecto
y se creó una organización que viabili­
zara el desarrollo del mismo.

Se establecieron dos niveles de ac­
ción. El primer nivel consiste en una
Junta de Directores, compuesta por
los Presidentes y el Director Ejecuti­
vo (en el caso del PR-SBDC) de cada
una de las instituciones socias, don­
de se delinean los acuerdos, las di·
rectrices y se pasa juicio sobre tod~
la operación del proyecto. Las deci­
siones de la Junta de Directores son
por consenso. Desde el comienz~1 la
Junta planificó reunirse como mfnlmo
una vez al mes.

El segundo nivel de acción consiste
en la coordinación del proyecto. En este
nivel se operacionalizan las directrices
y/o acuerdos de la Junta de Directores
y se desarrolla el plan operacional q~
es sometido a la Junta para su aprob

ción.
d'na­Este nivel lo componen el Coor I tá

dor General, que es la persona que eS
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Todos losparticipantes se incluyen en
las listas del correo de cada institución
social, lo cual les permite estar Informa­
dos de todas las actividades que en be­
neficio desarrollen las mlsmas. El se­
guimiento se ofrece directamente al par­
ticipante en su propia empresa o en al­
gunas de las oficinas de las institucio­
nes socias, lo que le resulte más conve­
niente al empresario.

La Evaluación
La evaluación del proyecto consiste

en un diseño compuesto por tres nive­
les: el de proceso, el de progreso y el
de producto.

El primer nivel consiste en la evalua­
ción del proceso donde se identifica so­
bre la marcha si se está cumpliendo con
las actividades establecidas.

El segundo nivel es la evaluación del
progreso donde se comparan los resul­
tados que se están obteniendo con los
resultados esperados de las actividades.

Estos dos niveles de evaluación, el
de proceso y el de progreso nos permi­
ten, de ser necesario, hacer las modifi­
caciones sobre la marcha para asr me­
jorar la efectividad del proyecto.

Por último está el tercer nivel de eva­
luación, 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
luación se levanta una base de datos a
través de diferentes técnicas e instru­
mentos como lo son: las estadrsticas,
los cuestionarios, las entrevistas y otras,
que utilizamos de acuerdo con las na­
cesidades identificadas en cada área de
la operación del proyecto.

Se preparan informes de evaluación
de cada fase del proyecto, por cada una
de las instituciones socias, al igual que
por la Oficina de Coordinación. Estos
informes se presentan y se discuten en
las reuniones de la Junta de Directores
y al nivel de Coordinación del Proyecto.

. norte, sur, este y oeste. Semanal­
caso te se rota la zona geográfica. Por
~:~pIO: primera semana en la zona
e~ste; segunda semana en la zona nor­
o. tercera semana en la zona sur y la
te, rta semana en la zona este. En cada
CU~ana se visitan dos municipios utili­
sendo preferiblemente los dras martes
l~ueves, en horario de 9:00 a.m. a 4:00
y~rn. De esta manera, podemos ofr~­
~erle seguimiento adecuado a los parti-
'pantes de cada zona y mantenemos

Clna presencia en todas las zonas geo-
~ráficas de Puerto Rico.

Para establecer el contacto directo
se seleccionan facilidades trsicas en
cada municipio, las cuales llamamos
Centros de Contacto, donde se pro­
vee a los participantes de forma indi­
vidual el asesoramiento inicial. Estos
Centros de Contacto son preparados
por un equipo de montaje, que instala
módulos portátiles, según lo amerita
el caso, con sus respectivas mesas y
sillas para mayor confidencialidad y
comodidad.

También se cuenta con una unidad
móvil que posee tres oficinas con aire
acondicionado, la cual sirve de comple­
mento alos Centros de Contacto. Es una
unidad móvil debidamente rotulada y
sirve además de centro de contacto en
los municipios más pequeños y en acti­
vidades de promoción como lo son las
convenciones que reúnen grupos de
empresarios, etc.

El Seguimiento
Lo que le da la profundidad al pro­

yecto CONTACTO PVMES es el seguimien­
to. El seguimiento se ofrece a los parti­
CIpantes apartir de una semana del ase­
so~amiento inicial en aquellos casos que
aSI lo ameriten. Cada institución es res­
Ponsable de establecer su propio pro­
~~ama de seguimiento; de igual mane­
S~IIes responsable de informar los re­
Proados del mismo a la coordinación del

Yecto.

r

se les invita a hacer una cita a tra .
del Centro de Información Telet~~.S
ca. La carta está firmada por I ,.

Os re
presentantes de las tres institucion .
socias y se envra con diez dia es
anticipación al dra de la visita. s de

2. Una semana antes de la visita
bl' , Se

pu lca un a~~n.cio a página comple.
ta en los penodlcos nacionales y
. I re·glona es con el itinerario de visita. Si.

multáneamente, se utiliza la radio
nacional y local para apoyar la p

'ó ro·mocl n de los periódicos.

3. A cinco dras del dra dé la visita
r , se

env.an unos caminantes que visitan
las empresas del municipio y entre.
gan un sobre con material informati.
va del proyecto. Los mismos son
apoyados por vehrculos con altopar.
lantes que transitan por todo el terri.
torio del municipio a visitarse.

4. A tres dras de la visita, se ubican
cruzacalles con el anuncio de la visi.
ta en lugares estratégicos en el muo
nicipio a visitarse •

5. Cada institución socia posee mate.
rial de promoción e informativo en sus
respectivas oficinas, centros osucur·
sales, tales como afiches y folletos
que sirven para promoción del Pro·
yecto.

El Contacto
Este es el área donde se establece

contacto con los empresarios. Para es·
tablecer el primer contacto se diseñó Y
se puso en operación un centro teletó·
nico de información libre de costo con
el número 1-800-981-PvMES.Através de
este número los empresarios pueden,
desde cualquier punto de la Isla, hacer
sus citas para ser atendidos el dia de
visita a sus respectivos municipios o
pueden ser referidos a cualquiera de las
instituciones socias directamente.

Se estableció un itinerario de visita a
los municipios, en el cual se dividió a
Puerto Rico en cuatro zonas geográfi'

cuentas de ahorros, certificados de
dépositos, fideicomisos y otros.

• El Centro Unido de Detallistas de
Puerto Rico (CUD),

Información sobre los Servicios del
CUD:

Consultas legales relacionadas con
el negocio, representación ante las es­
feras gubemamentales, tarjeta de cré­
dito Vlsa-CUD, seJVicio de grúa 24 ho­
ras, planes. médicos (18 alternativas),
seguro de v/da y retiro, seguros de cán­
cer, sistema de protección mutua, segu­
ros comerciales y personales, contabili­
dad mecanizada; estados financieros,
n.ómlnas, patentes municipales, seJVi­
c/os CPA y otros.

Durante el proceso se han ido Incor­
porando servicios de apoyo guberna­
mentales a las PVMES, además del ser­
vicio de información de crédito, donde
se le provee una copia gratuita a cada
participante de su expediente de crédi­
to.

La Promoción
Se diseñó un programa de promoción

que se inició con el lanzamiento del Pro­
yecto a los medios de comunicación a
través de una conferencia de prensa lle­
vada a cabo por el Gobemador de Puer­
to Rico en la Mansión Ejecutiva, La For­
taleza, en San Juan, Puerto Rico. En la
misma, el Gobernador avaló el Proyec­
to y los representantes de las institucio­
nes socias explicaron los pormenores
del mismo. .

En esta fase del ciclo se establece y
se revisa el programa de promoción que
consiste en lo siguiente:

1. Envro de un correo directo a través
de una carta personalizada a todo
empresario de cada municipio a
visitarse (una vez establecido el pro­
grama de visita). En ésta se le invita
a participar del Proyecto, se le expli­
can los objetivos del mismo y los be­
neficios que se les provee. Además



La Junta de Directores del Proyecto
establece las directrices a seguir por la
Oficina de Coordinación, basada en los
resultados de los informes de evalua­
ción. Esta última pone en práctica las
recomendaciones ylo directrices de la
Junta de Directores del Proyecto.

Cabe mencionar que, por lo novedo­
so y complejo de este proyecto, se de­
cidió efectuar un perrada piloto a los fi­
nes de validar el modelo operacional
antes descrito, asr como la efectividad
de las estrategias publicitarias, horario,
duración de las visitas por municipio y
todos los detalles pertinentes a la ope­
ración.

Los Resultados
Los resultados que se presentan a

continuación son parciales y represen­
tan aproximadamente una tercera parte
del desarrollo del proyecto CONTACTO
PVMES. Los mismos están enmarcados
en las evaluaciones de proceso y de
progreso que hasta la fecha se han rea­
lizado.

Hasta finales del mes de diciembre
de 1993 se habran visitado 22 munici­
pios, con una participación de 1.852
empresarios. Se realizaron un total
de 3.984 entrevistas, siendo el de
mayor número el Banco Santander
1.650 entrevistas. Le siguió el Centr~
de Desarrollo de Pequeñas Empresas
de la Universidad de Puerto Rico (PR­
SBDC) con un total de 1.285 entrevis­
tas y, por último, el Centro Unido de
Detallistas con un total de 1.049 en­
trevistas.

Se recibieron un total de 2.9n lla­
madas al Centro de Información Tele­
fónico en los primeros siete meses y
medio de operación del Proyecto, de
las cuales 2.602 fueron canalizadas al
Banco Santander, 1.660 al Centro de
Desarrollo de Pequeñas Empresas de
la Universidad de Puerto Rico (PR­
SBDC) Y 793 al Centro Unido de De­
tanistas.

Con base en los resultados de la
luación del proceso del program eVa.
promoción se pudieron identific a de
tácticas promocionales de maYOrarf las
tividad. Estas fueron: las carta: eco
correo en un 44.4%, el periódico El :or
va Dra con el 38.6%, los cruzacalles:'
un 23.5%, los altoparlantes con n
17.8:0 y los sobres entregados por I~~
caminantes en un 15.7%. Estas tácti­
cas promocionales representan las d
mayor poder de convocatoria a los e e

d C
en-

tras e ontacto.

Lo Aprendido
El proyecto CONTACTO PVMES repre­

senta un reto constante. Hemos apren.
dido mucho y el proceso continúa, dado
el hecho que nos faltan aproximadamen­
te dos terceras partes para concluir las
visitas a todos los municipios de Puerto
Rico.

Hemos aprendido que:

• Es necesario darle identidad propia
a este tipo de proyecto y establecer
una organización que viabilice el mis­
mo.

• Es importante y nece~rio contar con
un plan operacional que sirva de
marco de referencia para el diseño Y
desarrollo del proyecto.

• Se deben estructurar, de la forma
más especrfica posible, las reglas de
interacción inter-institucional para
maximizar la comunicación entre los
socios.

• Es muy importante adiestrar a los in­
tegrantes de cada institución sobre
las dinámicas de este tipo de proyecto
y de ser posible hacerlos partícipes
lo más temprano posible del proceso
de planificación y desarrollo de este
tipo de proyecto.

• Es muy importante y necesario de­
sarrollar un perrodo piloto para un
proyecto con las caracterfsticas de
CONTACTO PVMES, que sirva de prue­
ba del modelo operacional.

se debe desarrollar un programa de
promoción que pueda ser evalua­
do sobre la marcha y se puedan ha­
cer los ajustes necesarios al mis-

mO.
o Este tipo de proyecto ~ebe poseer

un diseño de evaluaCIón que per­
mita evaluar tanto la operación
como los resultados finales del mis-

mO.
En conclusión: el proyecto CONTAC­

TO PVMES ha probado ser un vehrculo
efectivo para llevar los servicios de apo­
yo a las pequeñas y medianas empre­
sas a sus lugares de origen.

Hemos logrado los objetivos progra­
mados hasta la fecha de hoy y en algu­
nas áreas los sobrepasamos. A pesar
de que solamente se ha desarrollado
una tercera parte del mismo, las esta­
dfsticas 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 Esprritu Empresarial,
a celebrarse en Mayagüez, Puerto Rico,
en abril de 1995, se presentarán los re­
sultados finales de la evaluación de pro­
ducto del proyecto CONTACTO PvMES.

r
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LA ESTABILIDAD EMPRESARIAL
EN LAS NUEVAS EMPRESAS

MARIA ALEXANDRA GRUESSO
VIVIANNE MARIE NAUFFAL

Fundaempresa

PONENCIA
Los ocho afios apoyando a futuros

nuevos empresarios en la iniciación de
sus ideas de negocio, le han permitido
aFUNDAEMPRESA, recopilar informa­
ción interesante sobre los fracasos de
las "Nuevas Empresas". A través de la
Ponencia, se pretende presentar las es­
tadísticas encontradas en cuanto a:

1. ESTABILIDAD EMPRESARIAL
SEGUN EL AÑO DE CREACION

Este informe contempla el procentaje
de empresas activas e inactivas; tenien­
do en cuenta el afio en el cual Inició ope­
raciones.

Adicionalmente, se determina el por­
centaje promedio de Estabilidad Empre­
sarial de las empresas apoyadas por el
programa.

2. MORTALIDAD SEGUN
EL TIEMPO DE DURACION
t S~ presenta la información pertinen­
eal tiempo de actMdad de duración quetu .
D~leron las empresas desaparecidas.
dicha información permite establecer
urante el crecimiento normal de la em­
~esa, el afio en el cual se presenta una

aYor probabilidad de desaparición.

I
'1
'..,

3. EMPRESAS DESAPARECIDAS
SEGUN EL SECTOR ECONOMICO

Estos datos hacen referencia al sec­
tor (Industrial, Servicio, Comercio o
Agroindustria) al que pertenecían las
empresas que desaparecieron. De igual
forma se relacionan también teniendo en
cuenta el número de empresas creadas
por cada sector. Esta información per­
mite estipular el sector que presenta
mayores riesgos de desaparición.

4. CAUSAS DE MORTALIDAD
En esta información se identifican

posibles causas de desaparición de las
empresas, teniendo en cuenta las áreas
funcionales como son: Mercadeo, Finan­
ciera, Gerencia, Producción, etc., que
permiten establecer las mayores falen­
cias en las nuevas empresas y de esta
manera retroalimentar el modelo, bus­
cando fortalecer las áreas de mayor de­
bilidad.

5. CARACTERISTICAS
PERSONALES DE LOS
EMPRESARIOS QUE HAN
FRACASADO

Tomando como base las pruebas
psicológicas de los empresarios que han
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pELO DE CREACION DE
,-,O ¡:¡ESAS PARA
E'-'~FESIONALES. TECNICOS y
pFl UPIANTES DE CARRERAS
~~~VE¡:¡SITARIAS y TECNICAS

SJETlVO DEL MODELO
O El objetivo del programa es crear

resas que garanticen una rentabili­
em:en el tiempo, una generación de in­
da oestable Yuna generación de em­
gres '
pleo creciente.

El programa permite garantizar al
presarlo una minimización de sus

~mSgos debido a que se planea con
ne ' . Id tos reales para conocer la factlbll -
d:d del negocio en las áreas de mer­
cadeo, administración Yfinanza~ para
posteriormente, hacer el montaje real
de su empresa. (ver Anexo 3: etapas
del modelo de creación de empresas).

11. 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%, lo cual quiere decir que 82 d.e
cada 100 empresas apoyadas por el
modelo permanecen. Al comparar este
indicador con el índice de estabilidad
de las empresas creadas en el Valle
del Cauca, (información suministrada
por Desacol), que es entre el 65% y el J

70%, podemos concluir que la forma­
ción empresarial inculcando concep­
tos de planeación, organización, co­
nocimiento del negocio juega un pa-

fracasado, se puede hacer un análisis
donde se determinen características
comunes de personalidad, profesión,
sexo, edad, experiencia, etc. que pue­
den tener incidencia en el fracaso de las
empresas.

Consideramos que esta ponencia
contiene información muy valiosa, ya
que concentra datos reales sobre resul­
tados obtenidos. "LA EXPERIENCIA
VALE LA PENA TRASMITIRLA".

VIVIANNE MARIE NAUFFAL P.
Gerente de Operaciones

MARIA ALEXANDRA GRUESSO S.
Gerente Promoción y Desarrollo

INTRODUCCION
Los ocho años apoyando a futuros

nuevos empresarios en la iniciación de
sus ideas de negocio, le han permitido
a Fundaempresa, recopilar información
interesante sobre los fracasos de las
"Nuevas Empresas". A través de la po­
nencia, se pretende presentar informa­
ción cuantitativa y cualitativa de las ca­
racterísticas empresariales que afectan
el desarrollo de las nuevas empresas.

l. FUNDAEMPRESA
YSU PROGRAMA DE CREACION
DE EMPRESAS

La Fund~ción p¡:¡.ra el Fomento de
la Iniciativa Empresarial, Fundaempre­
sa, nació el 3 de octubre de 1985, gra­
cias al apoyo de empresas e institu­
ciones del sector educativo del Valle
del Cauca.

La misión de la Fundación es la de
brindar un espacio a la juventud univer­
sitaria, técnica y profesional para que
sea parte de la solución de su problema
de Ingresos. Su objetivo es propiciar la
generación de empleo estable, desper­
tando en la juventud la Iniciativa empre­
sarial a través de programas de apoyo

a la creacion y constitución de SUS nu
vas empresas. e·

Entre los muchos factores qUe moti.
varon al gestor y a la Fundación Para I
Educación Superior FES como prolllO~
tora de la idea, a sacar adelante este
proyecto, pueden destacarse los si.
guientes:

- El alto índice de desempleo en ge.
neral y el creciente desempleo de pro.
fesionales y técnicos

- La necesidad de propiciar con­
diciones financieras más asequibles
con características reales de fornen:
to, para quien quisiera emprender un
negocio.

- La importancia que tiene el guiar,
orientar y apoyar técnica y metodoló­
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 país, y e" 2 par­
ses latinoamericanos, y de igual forma
se continúa promoviendo en otros par·
ses y en otras ciudades. (Ver Anexo 1:
mapa).

Los ¡asultados alcanzados por el pro­
grama se presentan en el Anexo 2: lo­
gros alcanzados

Fundaempresa ofrece cinco servi­
cios, para, de esa forma, fomentar la ini­
ciativa empresarial, los cuales son:

a. Programa de creación de empre­
sas para profesionales, técnicos y estu­
diantes de carreras univeijlitarias Ytéc­
nicas.

b. Programa de creación de empre­
sas para no profesionales.

c. Taller de espíritu y creatividad em­
presarial.

d. Taller de iniciativa empresarial.

e. Seminarios especializados.

Semestre

01

02

03

04

Número

9

13

6

4

pel Importante en el éxito de los. em­
presarios puesto que ellos logran pre­
ver sus riesgos, aterrizando la idea e
involucrándose con compromiso en el
desarrollo de la misma; de esta ma­
nera se logra empresarios planeado­
res y no empresarios por impulso, mi­
nimizando el riesgo de fracaso.

La mortalidad de las empresas crea­
das en un 18%, llevó a desarrollar lapre­
sente investigación, en busca de encon­
trar causas Y altemativas de solución
que disminuyeran aún más este porcen­
taje.

Los puntos que se tuvieron en cuen­
ta para el desarrollo de la Investigación,
fueron los siguientes:

a. Estabilidad según el tiempo de
duración.

b. Estabilidad según el sector econó­
mico.

c. Causas de mortalidad empresarial.

d. Caracteristlcas personales de los
empresarios que han fracasado.

8. Estabilidad según el tiempo de
duracl6n

Este indicador presenta la informa­
ción pertinente al tiempo de actividad
que tuvieron las empresas desapareci­
das. De Igual forma, muestra el periodo
en que más apoyo requiere el empresa­
rio para el fortalecimiento del negocio.

Se tomó como muestra, para cono­
cer la estabilidad según el tiempo de
duración, al 60% de las empresas des­
aparecidas, buscando de esta manera
dar una información confiable.

% de empresas desaparecidas en ese periodo

19%

28%

13%

8%



Haciendo análisis en cada uno de los
sectores, teniendo en cuenta las empre­
sas creadas se obtiene que:

muycomplejo y podria, debido a su com­
plejidad, ser Interesante Investigarlo
para un próximo evento.

b. Estabilidad según el sector
económico

Estos datos hacen referencia al sec­
tor al que pertenec(an las empresas que
desaparecieron, de Igual forma se rela­
cionan teniendo en cuenta el número de
empresas creadas porcada sector, ésta
información permite estipular el sector
que presenta mayores riesgos de des­
aparición.

Las 74 empresas desaparecidas de
las 405 empresas creadas hasta el año
93, corresponden respectivamente a los
siguientes sectores:

------------- - - - - - - - - - - - - - ---.-,

Número %del seetorsector

Industria 31 42
Servicio 31 42
Comercio 10 13
Agroindustial 2 3
Total 74 100

(Ver Gráfica 3: Mortalidad según el
sector económico).

(Ver Gráfica 2: Mortalidad según el
fíO de desaparición).

8 L.os mayores porcentajes de empre-
desaparecidas se presentaron en

S8~8 y 1992; sin embargo, para el año
19 dado que la Fundación apenas IIe­
B8ba 2 años de operaciones, el número
: empresas no es representativo para
Ianálisis. Hasta el año 92, cuando ya

e tenían 281 empresas activas, el por­
se taJ'e de desaparición vuelve a ser
cen d 901preocupante, alcanzan o un 10.

Recordemos que durante el año 92
se presentaron dos grandes situaciones
ue afectaron ~I desarrollo económico

~el país: el racionamiento y la apertura
económica; sin embargo, consideramos
que este tema de variables extemas es

rio en ese periodo, ha estructurado un
área de asesor(as permanentes par
darle al empresario orientación en la:
decisiones a tomar frente a la legali.
zación del negocio, al implemento de
estrategias adecuadas en mercado, al
análisis de los costos y a su organiza.
ción en general.

Pero no son solamente las variables
intemas las que afectan la estabilidad
del negocio, hay problemas coyuntura.
les del entamo, situaciones sectoriales
que inciden en esa estabilidad; razón
que nos llevó a investigar el año en el
que más empresas murieron partiendo
del número de empresas activas en ese
año.

El resumen de la información se pue­
de apreciar en el siguiente cuadro:

(Ver Gráfica 1: Mortalidad según el
tiempo de duración).

El más alto porcentaje de mortandad
se presentó durante el segundo semes­
tre de operaciones alcanzando un 28%,
seguido por el primer semestre con el
19%, y del quinto con el 15% de partici­
pación.

Estas cifras demuestran el alto ries­
go del primer año y medio de operacio­
nes, que es el per(odo durante el cual
las nuevas empresas se encuentran rea­
lizando su montaje como empresa, e
implementando estrategias en busca de
lograr una mejorparticipación en el mer­
cado.

La Fundación, consciente del apo­
yo que se le debe brindar al empresa-

Semestre Número %de empresas desaparecidas en ese perrada
05 7 15%

l'
06 5 11%
07 O 0%
08 2 4%
09 1 2%

47 --

Sector Empresas Empresas %de %de·
creadas desaparecidas sobrevlvencla desaparlcl6n

Industria 166 31 81 19
Servicio 174 31 82 18
Comercio 61 10 82 16
Agroindust 4 2 50 50-- .Total 405 74 82 18--

Año N9 de empresas N9 de empresas %de empresasdesaparecidas activas desaparecidas
87 3 45 7
88 8 57 14
89 8 99 8
90 4 156 3
91 11 242 5
92 27 298 9
93 13 271 5
Total 74 231 22 --

(Ver Gráfica 4: Mortalidad por sector
económiCO).

. fDentro de este análisis excluimos la
In ormación proveniente del sectoragr '

olndustrial ya que no es representatl-

va, teniendo en cuenta que sólo existen
2 empresas apoyadas por el programa.
De los sectores industrial, servicio y co­
mercio; sin embargo, los porcentajes de
estabilidad fluctúan entre el 81% y el

=============::-:'4011:Z. ICESI



- Optimista.

-- Liderazgo.
- Toma de riesgos calculados.

- Habilidad conceptual.
__ Planificación con Umlte de tiempo.

_ Capacidad de comunicarse.
Estas caracteristicas nos permitieron

entender con mayor claridad las prue­
bas psicológicas, efectuadas dentro de
la etapa de decisión empresarial a los
empresarios que habiendo planeado su
negocio, no tuvieron éxito en su propia
empresa. . .

Se encontró que el rango de edad
de estos empresarios oscilaba entre
los 20 y los 37 años; a muchos de ellos
se les detectaron caracterfsticas pro­
pias de los empresarios exitosos como
fueron: conocimiento teórico del nego­
cio, personas con una alta iniciativa,
creativos, presentaban una motivación
de logro enfocada a trabajar indepen­
dientemente, a alcanzar buenos ingre­
sos, eran dinámicos, optimistas; en
muy pocos casos se detectaron algu­
nas fortalezas como fueron facilidad
de expresión, conocimiento del mer­
cado y del medio, capacidad para ~e­

lacionarse con otras personas Ycono­
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. intranquilidad, poca ca­
pacidad de riesgo, inexperiencia en el
proceso práctico del negocio, domi­
nantes, noexis.te en algunos casos
claridad en su decisión de ser empre-
sario, desorganización administrativa,
bajas relaciones comerciales, bajo ni­
vel de exigencia y flexibilidad, bajo
dominio del área administrativa Y fi­
nanciera, desconocimiento de la par­
te técnica del negocio.

ra presupuestos poco ajustados a
eart;alidad sobre todo en el flujo de in­
la rsos esperado por ventas proyecta­
gr~ mal costeo de productos. Como
0,,5, aextema que afecta el área finan­
e~~~ se detectó que existe muy poco
ele yo de las entidades financieras para
apo equeño empresario; 12 entidades
elP'd' h sadesaparecieron por lC a cau .

4 Area de Producción
. se presentan fallas en la selección

d mano de obra requerida, deficiencia
e~ la maquinaria y equipos. adquiri~os,
la no existencia de una continua calIdad
en los productos, la mala selección de
materia prima, definición en métodos y
tiempOS, balanceos de Unea, problemas
de distribución adecuada de planta. 3
empresas fallecieron por problemas en
el área de producción.

¡

I

I

r

14

24

12

3

20

19

Número de
empresas fallecidas

cuando en la realidad no se podfa eje­
cutar esa Idea. 14 de las empresas des­
aparecidas fallecieron por esta causa.

2. Area Gerencial
Involucra las fallas organizativas.

administrativas,. problemas de delega­
ción, de toma de decisión, de dirección
yen general todas las falencias del em­
presario para gerenciar su empresa.
Muchas de ellas fueron detectadas en
el proceso de análisis psicológico reali­
zado en el Plan Integral de vida, sin
embargo, no tomaron las medidas ade­
cuadas para evitar que esto afectara el
funcionamiento de la empresa. Fueron
20 las empresas muertas por esta caU­
sa.

cluyen dos grupos adicionales de
nado otras, para las causas qUe n~Oll1i.
sifican en los grupos anteriores tia.
conocidas para aquellas de las'~des.
se dispone de Información. Los d:to

recopilados permiten reconocer las Os
yores falencias enlas nuevas empre:a.
y de esta manera retroallmentar elll1

as,
delo buscando fortalecer las áreas ;.
mayor debilidad. e

A continuación se presentan los d
tos estadfsticos encontrados por áre a·
funcionales: as

5. Otras causas
Se reportan algunas como viajes de

socios, escaso apoyo famlllar,rompi­
miento de relación afectiva entre los
socios, cambio de planes de los empre­
sarios, traslado de ciudad, la no conse­
cución de licencia de funcionamiento
habiendo establecido previamente el
local antes de solicitarla, el racionamien­
to y los problemas personales en gene­
ral. 18 empresas dejaron de existir por
esta razón.

d. Caracteristlcas personales de
los empresarios que han fracasado
Para el siguiente análisis tomamos como
base el libro Innovación empresarial, del
~octor Rodrigo Varela, en el cual se se­
nalan las siguientes caracteristicas ge­
nerales de los empresarios:

- Edad entre 20y 50 años.
- Apoyo del cónyuge y de su familia.
- Personas comprometidas con la idea.

3. Area financiera - Alta motivacion de logro.
En ella se agrupan básicamente caU- - Toma de Iniciativa.

sas de IIiquldez por falta de capital de . - R
trabajo adecuado, demoras en los eré-' esponsabllldad personal.

dilos, problemas en la """,poracl6n de l :C_lridad.- _=~~:.:....::::::::::=:.·:":¡¡¡:ii¡:::..:a:¡¡:.7:,.:;ilill:'I¡¡.:.:¡¡~~~,,;.=====iiiiiiiiiiii¡~í¡·;C~,

Causas por áreas
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82%, las diferencias entre uno y otro no
son relevantes.

Concluyendo, frente a los datos en­
contrados padrfamos decirque todos los
sectores, en términos generales, pre­
sentan un nivel de riesgo similar.

c. causas de mortalidad en las
empresas

En esta información se Identifican
posibles causas de desaparición de las
empresas teniendo en cuenta las áreas
funcionales como son: mercadeo, area
financiera, gerencial, producción; se in-

Mercadeo

Gerencial

Finanzas

Producción

Otros
Desconocidas

(Ver Gráfica 5: Causas de mortali­
dad).

Se debe aclarar qUIil en algunos ca­
sos se presentó más de una causa por
desaparición de la empresa.

Para poder establecer el área funcio­
nal a la cual pertenecfa la causa de des­
aparición de las empresas, se conside­
raron las siguientes definiciones:

1. Area de Mercadeo
Aquf se Incluyen todos los problemas

sobre ventas, penetración del mercado,
lanzamiento de producto, selección de
un canal de distribución adecuado, mala
ubicación del negocio, mala selección
del nicho apropiado para el producto. Y
vale la pena destacar que en la mayorfa
de los casos ex/stfa un bajo perfil co­
mercial en el empresario; en algunos se
detectó que la investigación de merca­
dos se ejecutó de una manera sesgada,
mostrando unos resultados positivos,
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- Se detecta una mejorra en la la­
bor administrativa; igualmente, han em­
pezado a incrementarse las ventas aun­
que s610 se logra un cumplimiento del
40% de las ventas proyectadas.

- Todavra no se han podido codifi­
car los productos en almacenes de ca­
dena.

- Incluyen dos nuevos socios capi­
talistas y con este dinero compran los
trescongeladores que no adquirieron ini­
cialmente.

Junio - Octubre/91
_ Logran iniciar ventas en almace­

nes de cadena, de todas formas sus
ventas s610 alcanzan el 40% de lo pro­
yectado.

- Siguen atrasados en contabilidad.

- Descuidaron la labor administrati-
va, sólo están interesados en vender y
producir.

- No llevan controles internos.
- Se levantaron estados financie-

ros estimados: la empresa se comien­
za a quedar sin capital de trabajo, lle­
van pérdidas acumuladas de cerca de
$3.800.000, acorde a su presupuesto
deberran 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 habran planeado tener 8personas,
para unos niveles de ventas del doble
de lo que tienen en la actualidad.

_ Se realiz6 análisis del punto de
equilibrio y de los costos de la empresa,
determinando la necesidad de tener ven­
tas de $1.700.000/mes; sólo están ven­
diendo $700.000.

_ Se les sugirió contratar un vende­
dor.

Noviembre - Marzo/92
_ Mejoraron el nivel de ventas, ya

alcanzan el 61% de las ventas estima­
das.

__ Inicialmente debieron cambiar su
ado objetivo, que acorde al plan de

rT1er~cioS era el de los almacenes de
ne~ena, pero que por n~ te~er la corr~s­
ell. diente licencia sanitana, no pudle­
pon incursionar, obligándolos a vender
ron ercado institucional a través de sus
a~~nos y a fábricas de helados. Estos
e. eros obstáculos en el área de ven­
poro

afectaron los presupuestos de ven-
Ias ó

Ya que la empresa no comenz a
tas, d
facturar sino hasta el cuarto mes eope-

'ones en donde s610 logra alcanzarraCl' .
el 60% de la meta estimada para ese

mes.
_ Sus bajas ventas hicieron que no

contrataran el personal que tenran pro­
yectado para el área de producci6n.

_ Con respecto a la inversión inicial
proyectada las principales variaciones
se dieron en el incremento de los gas­
tos preoperativos (legalización, adecua­
ción, etc.); en la no inclusi6n 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 inversión inicial y que estaban finan­
ciados con el crédito otorgado.

Situación de los primeros cuatro me­
ses de operaciones (Enero- AbriV91).

- Mercado atendido: Restaurantes,
casinos de empresas y fábricas de he­
lados.

- Desorganización a nivel adminis­
trativo; no hay una definici6n clara de
las funciones de cada socio y de sus em­
pleados.

- No tienen contador, aunque den­
tro de su proyecto lo tenran planeado.

- No han concluido su proceso de
legalización.

Mayo/91

- Deciden no tener asesorra de un
C?ntador por considerarla un gasto adi­
cional; creen que ellos mismos pueden
re raIzar esta informaci6n.

Comentarlo general
Requiere mayor capacitación e

área administrativa y de ventas. Sen el
drra desempeñar en el área de prolo,
ción. LIc.

PEDRO PEREZ
Edad: 22 años

Estado civil: Soltero

E~ucaci6n: Estudiante de íngenierí
qurmlca. a

Características personales más
destacadas

- Apreciaci6n extema: es una pero
sona cálida, espontánea, colaboradora
y tiene facilidad de expresión. '

. - Educ~ción: es estudiante de inge­
nlerra qurmlca, y está realizando una
investigación sobre el producto.

- Experiencia: no tiene experiencia
laboral, ni empresarial. Sobre el nego.
cio de las frutas sólo conoce lo que ha
investigado.

- Aptitud intelectual: es una perso­
na recursiva y práctica.

- Intereses y preferencias: aunque
tiene claridad en la idea de negocio,
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 líder
dentro de su grupo. Es arriesgado y dj·
námico.

Comentarlo general
Requiere mayor capacitación en el

área administrativa y de ventas, aunque
dentro de esta última se podrra desem·
peñar adecuadamente.

HISTORIA DE LA EMPRESA
La empresa inició operaciones en di,

ciembre de 1990. Dentro de su etapa
de montaje e inversión inicial se desta­
caron los siguientes sucesos:

- Se cambió el nombre de la em­
presa.

Sin lugar a dudas estas caracterrsti­
cas influyen en el mal desarrollo que el
empresario dio a su negocio; a continua­
ción, y para finalizar, presentamos 2
casos reales de empresarios cuyas
empresas ya no existen.

Primer caso
Empresa: Fruta fresca

Actividad: Producción de pulpa de fruta

Empresarios: Juan Draz y Pedro Pérez.

INFORMACION INICIAL DE LOS
EMPRESARIOS, SEGUN PRUEBA
PSICOLOGICA

JUAN DIAZ
Edad: 24 años

Estado civil: Soltero

Educación: Estudiante de ingenierra
qurmlca.

Características personales
más destacadas

- Apreclaci6n externa: es una per­
sona reservada, introvertida, trmida y no
tiene facilidad verbal.

- Educación: es estudiante de
ingenieria qurmica, está realizando in­
vestigación sobre el producto.

- Experiencia: no tiene experiencia
laboral, ni empresarial. Sobre el nego­
cio de las frutas sólo 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 liderazgo baja.

- Personalidad: le falta experiencia
y dependencia de la casa. La introver­
sión y tranquilidad afectan las relacio­
nes Interpersonales.

~SJ:!l!F'¡¡1:!,==":'=='=~.:.~" ~~~~~..:i,ir¡:==':::::.:,:u;==:::~
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- Decidieron no contratar nuevos Segundo caso
vendedores porque no tienen "dinero E aseo de superación le permiten insistir construcción de un galpón donde fuil-
para pagarles el sueldo". mpresa: Palos y Palos dara la consecución de sus obletivps, es clonará .Ia empresa, pero aún no se inl-

Si Actividad: Producción Palos de eSCOba Púo poco pesimista y desconfiado frente cla la obra
- guen con problemas de iIIquldez,

presentan atrasos en sus obligaciones Empresario: José Arroyo. a105 que le rodean. Dlciembre/90
financieras. Buscan nuevos Inversionis- INFORMACION INICIAL DEL comentarlo gen!!ral La situación se mantiene. Los gas-
tas o nuevas fuentes de financiación. EMPRESARIO SEGUN PRUEBA Es una persona que presenta deblll- tos contlm:ían y el crédito otorgado para
para inyectar más dinero. PSICOLOGICA dades en la parte gerencial y adminis- la compra de la maquinaria está siendo

Mayo _Noviembre/92 JaSE ARROYO lraliva, aunque cuenta con los conoel- utilizado como capital de trabajo en el
-Inició el racionamiento y esto afec- Edad: 39 Afias mientas en el sector de la madera. Sus pago de los costos fijos, gastos adml-

tó el área productiva y los costos de la E t,J ¡'l C caracterlsticas hacen notar que posee nlstrativos y adecuaciones locativas.
s SuO e VI: asado .....uy bajo liderazgo, que se denota. en

empresa. '" Enero-AbriV90
Educacl6n: Estudiante de sistema SU timidez Yen SU forma de ser sumIsa. .

- No consiguen inyectar el dinero distancia. sa Se le recomienda fortalecer el área ge- Adquiere los equipos, pero tiene dlfl-
para capital de trabajo. C rancial de la empresa, a través de ca- cultades en las Instalaciones de losmls-

ARACTERISTlCAS PERSONALE ri mos. Aún no termina la construcción delE S pacítación Yaseso a permanente.
- mpezaron a bajar el número de MAS DESTACADAS galpón. Durante el mes de abril, se le

trabajadores, - Apreclacl6n Externa: es una per- HISTORIA DE LA EMPRESA presentan Inconvenientes de liquidez, lo
-Abastecen los puntos de venta con sona. trabajadora, dinámica, lo que le La empresa inició operaciones en que le hace buscar una nueva flnancla-

la producción que logran sacar diaria- permite dedicarse de lleno a lo que está septiembre de 1990. Dentro de su eta- ción para terminar el entechamlento del
mente. haclehdo. Es bastante realista, tendíen- pa de gestión Inicial, se destacaron los local. Ya tiene personal a su cargo, pero

I
' . do a convertirse en pesiml'sta' a·nal'lza siguientes acontecimientos: no hay una definición clara de las fun-

- mCla un incremento paulatinode' .
I las decisiones .a.1 extremo y de "ez en - El empresario hizo aportes Inlcia- clones de cada empleado.
as ventas, logrando a noviembre ven- •
tas por cerca de los $2.000.000, pero cuando ese análisis lo convierte en una les de sólo el 60% de lo que habla pla- Mayo/91
aún asl la situación de la empresa no persona pasIVa. neado, Presenta problemas técnicos que
mejora, su i1iquidez es cada vez ma- - Educacl6n: no posee estudios pro- - Tuvo un incremento de los costos afectan la producción y producen pérdl-
yor. fesionales y/o técnicos. Al momento de variables del producto, originados por el da de materia prima, busca solucionar-

crear su empresa estudiaba un curso de incremento en el precio del combustible, lo, pero esto Implica un alto gasto y no
Diciembre/92 - Marzo/93 (Cierre de sistemas a distancia en la universidad lo que ocasionó una disminución en el cuenta con la liquidez para hacerlo.

la Empresa) de la ciudad. margen de utilidades previsto. Empieza a incumplir con el pago a su
- Buscan vender la empresa yaun- _ Experiencia:posee experiencia en - Los costos fijos yel precio de ven- obligación financiera Inicial.

que consiguen inversionistas no'logran el manejo y trabajo de la madera, lo que las planeado en el proyecto de inversión, Junlo/91
llegar a un acuerdo. le facilita el desarrollo de la empresa, se mantienen. Ya finalizó la primera fa!'le del proee-

- Las deudas se incrementan y se aunque dicha experiencia no es propia- [' :- Dentro de su proyecto no estimó so productivo, pero aún no tiene produc-
cierra definitivamente la empresa. mente en la producción de palos de es- elllempo pertinente alaadec.uaclón, ins- tos terminados. Después de diez meses.
OBSERVACIONES coba. - Aptitud Intelectual: es una per- lalación y montaje de sU empresa que, de operación, no ha realizado su prime-

sona creativaycon iniciativa, práctico, .:, supone, durará alrededor de 45 dlas, lo ra venta Se le acumulan nuevas cua-
- Las falencias en ventas y admi- , qUe Corr I t d Icon capacidades intelectuales para pro- . er a o os os presupuestos de tas vencidas de su obligación.

nistra.ción presentadas desde un ini- poner soluciones acordes a la situación, Ingresos ypor ende se afectaria su flujo Jullo/91
cio en la evaluación psicológica de los pero su inteligencia frecuentemente se de caja,
empresarios se ven reflejadas en toda ve afectada por lo afectivo. _Intereses y Noviembre/90 Cuenta con inventarlos, de materia
la historia de la empresa, sin ,lograr f¡' prjma y producto terminado. Su sltua-
f rt I d pre erenc'as: al montar la fábrica su na- no H.a,n pasado 60 dlas y la empresa au'n d 1II 'd Eo a ecer ichas debilidades, por más id d d t ción e qUI ez es preocupante. m-

d . ces a e logro es alcanzar una es a- inIcia operacl'ones La maquinaria I lb' ed d ·11 Ique entro del proceso de asesorCa se bTd d n p eza a usqu a ec entes potenc a-
le I t d 11 a económica. Le gusta trabajar e PdreVista para el negocl'o no se ha podl- les, pe·o descubre que hay saturación

s p an ean Iversas alternativas el área de la madera. _Personalidad: eS o adqu' . I

como apoyo en la toma de decisiones. I t'va habr Inr, ya que los precios que se en el mercado, lo que le exige pensar
Su visión de la empresa, más hacia la una persona creativa y con Inle al. ' en an estimado, se han incrementado en que debe competir con precios ocon
parte técnica, que gerencial no les más bien práctico, con capacldad~s In; r Un 30%; esto lo ha llevado a la bús- buenas politicas de venta, pero por su

telectduales
l

paltra proponer sOIUCIOc"I'aey qpUroevda de otras alternativas o nuevos situación cualquiera de las dos opeio-
permite obtener el éxito esperado. acor es a ió S tan e da s uac n. u cons e ores. Se tiene estipulado la nes es complicada.
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GRAFlCAN9 2

MORTALIDAD SEGUN TIEMPO DE DURACION
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SEMESTRE
FUNDAEMPRESA
CAU - CENTRO DEL VALLE
MAR/86-DIC/93

- Hay factores externos que influ­
yen en la estabilidad de las empresas
esto se demuestm con el alto porcenta:
je de empresas desaparecidas entre
1992 y 1993, en donde los sectores de
la economfa colombiana, fueron afecta.
das por la apertura económica y el ra.
clonamiento.

- Todos lo sectores en términos ge.
nerales, el de Industria, el de servicio, el
de comercio y el de agrolndustria, pre.
sentan un nivel de riesgo similar, en
cuanto '8 estabilidad se refiere.

- La carencia de habilidades geren.
clales de los empresarios, es la causa
que más afecta la estabilidad empresa·
rial.

- Lascaracterísticas IndMduales de
los empresarios Influyen en el éxito o
fracaso de su empresa.

- Oentro de las características indio
vlduales que pueden afectar más la es·
tabllldad empresarial, se destacan:

* Falta de conocimiento del mercado
y del medio en el cual se ve involucrada
la empresa.

* La Inexperiencia desde el punto de
vista empresarial ylo laboral.

* Falta de claridad en sus objetivos o
metas personales.

* Bajas capacidades de interrelacio­
narse, lo que afecta la dirección de per­
sonal y las gestiones comerciales.

-Aunque se cuente con algunas ca­
racterlstlcas propias de los empresari?s
exitosos, se deben reconocer las deblh;
dades que poseen para cumplir con.e
logro de los objetivos, y buscar SOlUCIO­
nes desde el principio, de tal modo q~e
esto no Incida en los resultados de a
empresa.

SeptJembrel91

La empresa no lleva contabilidad, ni
ninguna clase de registros. Su gestión
empresarial es casi nula. At1n no realiza
la primera venta. El empresario empie­
za a presentar desmotlvaclón y poco
interés de su negocio.

Febrero/92

Busca apalancar su iIIquldez con un
nuevo préstamo a través de otra enti­
dad f1nanclem. Le hacen embargo de su
maquinaria, pero de todas formas él
quiere seguir produciendo, y planea
comprar nuevamente materia prima y
maquinaria.

Marzo-SeptJembrel92

Continúa intentando ingresar al mer­
cado sin éxito alguno. La desorganiza­
ción administrativa se mantiene.

Febrero/93

El empresario cierra definitivamente
el negocio.

OBSERVACIONES
Las falencias detectadas desde su

prueba psicológica general, se ven re­
flejadas en el desarrollo de la empresa.
Desde un inicio se nota la desorganiza­
ción administrativa, su nula gestión en
la parte comercial y las malas decisio­
nes en asuntos financieros yde produc­
ción.

CONCLUSIONES GENERALES DE
LA PONENCIA "LA ESTABILIDAD
EMPRESARIAL EN LAS NUEVAS
EMPRESAS"

- El más alto riesgo de desapari­
ción de las nuevas empresas se da
durante el primer año y medio de fun­
cionamiento.
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405 a diciembre 31 de 1993
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Sustentación

Investigación de Mercados

Plan Integral de vida

Taller de Ventas

Taller de Mercadeo

Taller de Publicidad

PROGRAMA DECREACION DE EMPRESAS

Un mes

Etapa de
decisión

empresarialDirecto: 2.499

Indirecto: 4.998

Total empleo: 7.497

82% a diciembre 31 de 1993

2.370 millones de pesos corrientes,
de marzo de 1986 a diciembre de 1993.

FUNDAEMPRESA
LOGROS ALCANZADOS

Empresas creadas:

Estabilidad empresarial:

Empleo generado a
septiembre 30 de 1993:

Inversión generada:

Inversión por cada
empleo directo: $948.380

Ventas directas: $8.2n.ooo.ooo, de enero
a diciembre de 1993

FUNDAEMPRESA...

...UNA REALIDAD, GRACIAS AL APOYO DE TODOS

Indirectos: $3.124.000.000

Total: $4.686.000.000

mediO

rl Plan Administrativo

H Taller Legal
Etapa de

planeación f-- Plan de Producción
del negocio

r-----I Plan de Costos
Un mes

Iy '-- Plan de Finanzas

$1.562.000.000Directos:
Salarios pagados en 1993
a diciembre 31:

DICIEMBRE DE 1993
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1
PROGRAMA DE CREACION DE EMPRESAS

El presente trabajo se enfoca en los
emprendedores, sobre todo jóvenes de
ambos sexos y sus familias. De ellos
depende, definitivamente el sano desa­
rrollo de nuestros parses. Quiero tratar
de puntualizar cuáles son, a mi juicio,
los factores culturales que imperan en
la reglón en que vivimos y su efecto en
la creación del esplritu emprendedor y
la formación de millones de pequeños y
medianos negocios, donde la familia que
es dueña y lo maneja pueda crear patri­
monio y fuentes de trabajo para
muchos,contribuyendo a generar el de­
sarrollo económico justo que demanda­
mos todos para nuestros parses.

Definiciones
Para efectos de mantener una no­

menclatura común vamos a definir cier­
tos conceptos que se usarán frecuente­
mente (ver Tabla 1):

Emprendedor(a). Es aquella perso­
na que toma riesgos y crea estructuras
al abrir y administrar un negocio lucrati­
vo.

Empresa familiar. Es aquel negocio
en donde dos o más personas de una
misma familia son a la vez propietarios

SALO GRABINSKY
GRABINSKY, ALVAREZ y ASOCIADOS, S.C.

México, D. F. México

FACTORES CULTURALES
EN LOS EMPRENDEDORES Y LAS EMPRESAS

FAMILIARES EN LATINOAMERICA

Antecedentes
En la época turbulenta actual, se

aprecian una serie de cambios que es­
tán modificando profundamente nues­
tra forma de vida. Llámese la globali­
zación, revolución informática, redi­
mensionamiento de empresas, avan­
ces tecnológicos en muchas áreas, 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
situación conlleva problemas y opor­
tunidades, pero sobre todo una per­
cepción 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 aún más traumáticos.

" Ante este panorama, hombres y mu­
Jeres nos sentimos un tanto inseguros.
Lo mismo sucede con instituciones pú.
blicas, de gobierno, eclesiásticas, y en
general en núcleos sociales queven con
~:m?r.al futuro. En el seno de esa célu­
b" ?aSlca, que es la familia nuclear, tam­
t len existen estas conjeturas. Finalmen­
~ •.Ia empresa de todo tamaño está, hoy
1 as que nunca, sujeta a diferentes fac­
ores para lograr sobrevivir.

o I
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Inscripción
e unes a viernes en horas de oficina.

Entrega de ficha de inscripción.,

Cancelación del valor de la inversión.

Etapa de decisión empresarial r-

Capacitación
Asesoría

Etapa de planeación Sistematización

del negocio ~

Evaluación de proyectos I

Montaje del proyecto
con recursos propios

Presentación del proyecto
ante el Comité de Crédito

Contacto entidad financiera

I
I

Creación y montaje

I

Postcreación



• Hábitos:

TABLA 1
Definiciones

• Emprendedor: Une persone que toma riesgos y crea estructuras en su empres;---
Ceraeterrstlcas: .

- Inconforme
- Obsesivo
- Con Intuición
- Un tanto elástico en sus escrúpulos
-Optimista.

.~

mundo, sino su ritmo, Intensidad y tur­
bulencia crecerán enormemente.

Los emprendedores(as) son seres
que cuentan COn el deseo de ·ser inde­
pendientes y buscan la libertad que les
da el manejar un negocio propio;Tie­
nen caracterrsticas que los diferencian
del resto de la población y generalmen­
te son muy valiosos para sus parses.

LapregtJt1ta que viene a colación es:
¿Existen factores culturales que prO'"
muevan o inhiban a los habitantes de
unaregi6n como latinoamérica a ser
emprendedores? y, encaso afirmativo;
¿cuáles son éstos y qué podrramos ha­
cer los Interesados en fomentar el espr­
ritu emprendedory el ambiente requeri­
do para utilizarlos en la creaciónde nue­
vas empresas en la zona?

El núcleo familiar
Cuando se habla de parses sanos,

los especialistas se refieren prlm()rdlal­
mente a la salud pública, o en otros ca­
sos al poder económico y alto nivel de
vida de sus habitantes. Pero un factor
decisiVo para que una nación sea sana
es, sin duda, la funcionalidad del núcleo
familiar. Sin entrar en discusiones éticas
o religiosas, el núcleo familiar es el qu~
nutre a sus miembros de cariño, apoyo
y lo impulsa a lograr sus objetivos. Una
familia·unida es un verdadero don que
todos debemos preservar.

En un fascinante estudio sobre una
empresa familiar mexicana de varias
generaciones, Lomn~ y Pérez Uzaur
(ver bibllogratra), Identifican el fuerte
ne~oq~e sigue uniendo a las dis,intas
ramasy.gf3neraci~ne~ de ,este. tronco
familiar yla Interrelación qUe existe con
sus valores, situación económica y cre­
cimient~ de los negocios. Tal'!1bién ofre­
cen l!n panorama acerca del corcepto
de "familia eXtendida" en comparación
a la familia nuclear que se da en otros
paises. Dicen las autoras: "En México y
los demás paises de Iberoamérlca es
común la familia de tres generaciones a

breza, insatisfacción con un empleo
P~ncIUSO de ser considerados herede­
o I cuya situación económica ha sido
rOsuelta sin haber movido un dedo, los
r~prendedores empiezan elprocesode
e ner en práctica una idea, hasta ha­
~~rla germinar en un negocio producti-

Como poner una empresa es com­
v~~ado, lleno de peligros, trárnite~ bu­
~ocrátiCOS Y wlnerabilldad se requiere
de tesón porparte del emprendedorpara
ue no se fracase. Un ingrediente de
~bsesividad marcado con cierto pragma­
tismo ayuda mucho a los emprendedo­
res para salir de lo. que liamo "La época
heroica",

La intuición que se define como "el
captar, conocer las cosas sin que inter­
venga la razón", es imprescindible para
que ideas descabelladas se welvan rea­
lidad. Muchos inventos o grandes nego­
cios han salido de la intuición de sus
creadores, pese a todos los razonamien­
tos en contra. Finalmente, el poner una
empresa y hacerla crecer y sobrevivir
requiere de creatMdad por parte de sus
iniciadores.

Los emprendedores también tienen
ciertos hábitos muy saludables que son
importantes para su labor: Estos son la
Observación, curiosidad. experimen­
tar, ser flexible y, sobre todo laadap­
tabilidad a cambios en el medio en
que trabaja.

La observación de lo que sucede a
nuestro alrededor, asr como el ser cu­
rioso son actos creativos que nos su­
gieren ideas productivas. Experimentar
es, por definición, tomar riesgos calcu­
lados, como lo hace todoElmprend~dor.
La flexibilidad, en oposición a la rigidez,
es un signo de madurez yque se sigue
u~ proceso lógico. en la torna de deci­
Siones. V, mucho muy importante, la
adaptabilidad. a los cambios es a mie t ' . . ,
n ender, un hábito indispensable en

~~alqUier emp~«:ln~edor, ya que éstos no
lo van acontinuar dándose en todo el

copyright SaJo Grablnsky

mente emprendedora, a lo que contes­
tó que sr, que era siempre alguien que
no se podra estar quieto en su asiento,
que se le vera Intranquilo, nervloso(a) y
que muchas veces, abandonaba la cia­
se o no aslstra asiduamente. Es obvio
que esta generalización de por sr no nos
sirve de mucho, pero sin embargo es
válida en cuanto a que los trplcos em­
prendedores son personas con carae­
terrsticas tales como que son Inconfor­
mes. obsesivas. con Intuición. Y
creativas. También existen otros ele­
mentos Importantes tales como el ser
optimistas. tener don de liderazgo,
ser organizados y mantener una acti­
tud positiva y de buen humor ante los
problemas que se presentan al abrir y
hacer crecer una empresa.

Lo que queda fuera de duda es que
la mentalidad emprendedora es muy di­
námica, liena de Ideas, algunas de laS
cuales son Inverosrmlles o francamente
irrealizables. Al ser Inconformes ante sU
situación actual o pasada, llámese de

- Observación
- Curiosidad
- experimentar
- Flexibilidad

Adaptable
• Empresa famlller

Es aquella empresa cuya propiedad, dirección y control de les operaciones está en
manos de une familia. Sus miembros tornan las decisiones básicas, estratégicas y
operatives, asumIendo por completo la responsabilidad de sus acciones.

Familia nuclear: Padre, madre e hiJos.
Familiares: Hermanos, primos, tros, abuelos, sobrinos, etc.
Parientes polftlcos: Suegros, yemas, nueras, cuftados, etc.

de éste y toman las decisiones directi­
vas y operativas clave.

Familia nuclear. Está formada por
padre, madre e hijos.

Familia extendida. Es el núcleo fa­
mUlaradicionado porotras generaciones
(abuelos, nietos) o lateralmente (herma­
nos, primos, etc.)

Caracterfstlcas y hábitos
de los emprendedores

Existe una polémica acerca de si el
esprritu emprendedor es innato o se
adquiere. No voy a entrar en ese cam­
po, peroel emprendedordebe tenercier­
tas caracterrsticas y hábitos personales
que hacel1 su labor más productiva y
aumentan notablemente sus posibilida­
des de éxito.

Caracterfstlcas básicas
Al profesor lan McMillan, especialis­

ta en emprendedores de la Universidad
de Wharton en Estados Unidos, se le
preguntó si podra reconocer, entre sus
alumnos, a aquella persona potencial-
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familia estará acompañado de seres
queridos que lo protegerán de proble­
mas y lo apoyarán siempre. Lo Impor­
tante es que para pertenecer a esta fa­
milia extendida hay que aceptar y ple­
garse a las reglas y valores de esta "or­
ganizaciónD, las que generalmente son
transmitidas y hechas cumplir por el
patriarca (o la matriarcal. El transgredir
estas leyes frecuentemente o a niveles
inaceptables es, todavra en estas fe­
chas, causa. de la posible expulsión o
pérdida del apoyo familiar de ese miem­
bro. Ejemplo notable sigue siendo la di­
ferenciación que se hace entre hijos e
hijaS Solteros. Mientras que hay más li­
bertad de acción para los varones de
una casa, éstos y sus padres prohiben
un tratamiento similarpara las hijas. Hay
también reglas en cuanto al tipo de amis­
tades que son aceptables para los jóve­
nes, sobre el consumo de alcoholo dro­
ga y hasta para escoger a posibles pre­
tendientes al matrimonio. Sin dar juicios
de valor que amr no me corresponden,
la familia extendida es, en muchos ca­
sos, al mismo tiempo un refugio y una
éstructura rrgida que no permite diver­
sidad en cuanto a ciertas reglas bási­
cas, so pena de ser expulsado del grua
po.

Analizando el efecto de lafal'1liliaex­
tendida en el esprritu emprendedor de
muchos jóvenes tenemos lo siguiente:

a) La maravillosa calidez del seno fami­
liar puede causar una dependencia
excesiva 'en los jóvenes, que inhibe
la posibilidad de ser creativos y em­
prendedores. Si en cierta forma está
sobreprotegido, ese miembro sevol­
verá conformista aceptando lo que el
destino (y su familia) le deparen.

b) La auto-suficlencia e Independéncia
económica son menos frecuentes, ya
que existe aversión a tomar riesgos.
"¿Para qué te arriesgas a fracasar si
puedes conseguir un empleo seguro
en la gran empresa o en el gobierno

fuerza. Las reuniones del clan para fies­
laS bautiZOS, matrimonios y funerales
so~ frecuentes. La pertenencia a este
úcleo es considerada como un "segu-

n 'ó D do de proteccl n y apoyo encaso e
~roblemas. Pero las crisis económicas

la modernidad han hecho de las su­
Yas• sobre todo en lo que respecta al
~specto económico. Grandes familias
con muchos hijos se están reduciendo
por razones económicas y en función
directa de la educación de los padres.
El refrán mexicano de "Para cobijarte a
ti me descobijo yoD es cada dra más
u~ual en la práctica: 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
pequeñas empresas familiares donde la
entrada asegurada de personal por el
solo hecho de ser familiar del dueño ya
no es válida. Dicho simplemente, ya no
alcanza para todos.

Vemos cambios importantes en las
familias en nuestros parses y la modifi·
cación de ciertos factores culturales, que
a través de siglos permanecieron Ina·
movibles.

-

Por nuestra Influencia hispano-POrt
guesa e Indrgena, a los pueblos dee~
~eglón nos gusta mantener lazos fami.
llares muy estrechos. La familia exte
dida es un fenómeno muy comlÍn en I~
áreas rurales y, aunque en menor grao
do, en las ciudades también eXiste Con

TABLA 2
Estructuras familiares

diferencia de parses anglo-sajones, ta­
les como Estados Unidos y Gran BrElta­
fla, entre otros, donde predomina la fa­
milia de dos generaciones. En la Tabla
2 se presenta una comparación entre
ambos conceptos que, retomaré poste­
riormente.

FAMILIAS DE TRES GENERACIONES
Duracl6n operacional: Toda la vida del individuo.
Lazos prioritarios: Consangurneos (de abuelos a padres e hijos).
C~munes en: México, Centro y Suramérica, China, siJr de Europa y otros parse
aSiáticos. s
Membresra: Cada Individuo es miembro simultáneo y permanente de dos
grandes familias extenclJdas: del padre y de la madre.
Valores: Solidaridad con otros miembros de la familia.
Unidad y ayuda mutua.
Familia extendida" in~luyendo hermanos, tros, primos.
Obediencia a las "reglas establecidas de la famlliaDa cambio de apoyo y ayuda.
Provoca cierto conformismo y dependencia.
Otros: Reuniones familiares frecUentes, rituales.
Fomenta el vivir en casa paterna hasta el matrimonio.
Generalmente existe un Ilder-patiiarca.

FAMILIAS DE DOS GENERACIONES
Duracl6n Qperaclonal: Entre 15 y 25 aflos.
Lazos prioritarios: Se dan entre la pareja marido-mujer sobre los lazos consan­
guIneos padres-hijos.
Comunes en: Estados Unidos, Gran Bretaña y otros parses del Norte de Europa
(anglo-sajones).
Membresra: Cada individuo es miembro de UNA sola familia nuclear a la vez: la
de sus padres y hermanos, y luego la de su cónyuge e hijos.
Valores: La familia se desintegra generalmente antes, o al casarse los hijos.
Fomenta la Independencia de sus miembros.
Se provoca la auto-suficiencia económica de los hijos.
Rechaza el apoyo y ayuda Indiscriminados a los miembros sólo por el hecho de
que sean miembros de la familia.
Es frecuente el distanciamiento geográfico y la poca comunicación directa entre
sus miembros.
Otros: Reuniones familiares formales (Navidad, Acción de Gracias).
Respalda la educación superior fuera del seno y supervisión familiares.
-----------------....;...--"'---------

Fuente: "A Mexican Elite Family"
Larisa Adler - Marisol Pér:;

Prlnceton Unlverslty prese 19

Factores culturales
Voy a tratar de definir algunos facto­

res culturales que siguen siendo preva­
lentes en el ámbito latinoamericano y
que pueden intervenir en el esprrltu
emprendedor. No pretendo generalizar
ya que hay excepciones en todas par­
tes, ni creo que exista un factor étnico,
genético omágico que haga que un gru­
po de personas sean emprendedoras y
otras no. Por el contrario la educaciónel . ' ,

ambiente familiar y ésoS mismos fac-
t~res culturales a que me referiré acon­
tinuación, son de mayor Influencia que
otros mitos o estereotipos.

v' ~. Familia extendida. El hecho de
IVlr rode d deJet a o e una calurosa familia
mu:~dida, desde el nacimiento hasta la
liene le es importante y muy valioso. Se

acerteza de que el miembro de la
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y asr te quitas de problemas?" es un
comentario frecuente que se oye en
casa.

c) La mujer joven tiene aún más trabas
en volverse emprendedora ya que se
le antepone la Idea de que lo primor­
dial para ella es el que se case, sea
madre y que su esposo la proteja y

, mantenga el hogar,reemplazando al
padre en esa función.

d) Como veremos posteriormente, la
educación juega un papel básico en
él fomento de emprendedoreSy la ac­
titud de cada familia en cuanto al ni­
vel, calidad y objetivo de un/ieduca­
ción es vital.

e) En familias extendidas donde yaexis­
te una tradición degeneraciones al
manl¡iljarempr~sas la situliclón es di&­
tinta: Ahf se espera que los hijos va­
rones contlmlen dentro del negocio y
lo hereden • En muchos casos, las
hijastodavra son ,relegadas a favor
d~ los yemas en la empresa familiar.
,Sin embargo, excepto en los consor~

clos grandes, la crisis ~onómica de
los últimos año$ ha puesto Um"e$,en
el nÚmero de herederos que pueden
trabajar en la empresa familiar, aSl
que la red de seguridad que ofrecla
la ,familia extendida $e ha roto por
rEaones económica$.

SI nuestro propó$ito es el de fomen­
tar el desarrollo de muchos emprende­
dores,''Sinrompercon la'uhldadll'lmiliar,
es obvio que el concepto de familia 'ex­
tendida con familias nucleares numero­
sas está siehdo modificado Porlas1clr­
cunstanclas. Habrá: qUe eValuar la
forma(s) que sirvan para redUcir ese
conformi$mo y dependencia en·las in­
fluencias y reglas del núc!eofamiliar, sin
perder susgrand~vjrtudes de apoyo
mutuo y cariño.

En comparación, la· famUia de dos
generaciones, común ehE$tadCis Uni­
dos y otros parses europeos fomenta la
ideadeJndependencia y autctsuficlen-

cia de sus hijos a cierta edad. Es nOr
mal que éstos salgan del hogar para n•
regresar al seno paterno después de 10
prfiilParatoria Terminando su carrera p a
fesionaL se esp.era de ellos que Se gro.

a·nen el sustento y busquen un lugar el(.
terno a la casa patema para Vivir. O
nuevo, sin entrar en juicios de valor se
d ' ea por hecho que los jóvenes en esa
familias tienen la suficiente madurez ~
medios educativos para forjar su propio
destino. No es común que vivan con SUs
padres, aunque debido a la recesión
muchos graduados de universidades
han tenido que regresar a su casa por
no obtener un empleo, creando un fe­
nómeno curioso: Los padres que se sen.
tran "liberados" de. la carga financiera de
sus hijos tienen que volver a mantener­
los, creando problemas de todo tipo.
Esto no sucedeña en una familia latinoa­
mericana más dispuesta a auxiliarasus
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
años para valerse por sr mismo es rela­
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
cación para poder prosperar.

2. Machismo. Este estereotipo del
hombre latino como macho, todopode­
roso, que maltrata a su mujer e hijos Y
cuya dictadura dentro dl;ll hogar no se
cuestiona, es causada en parte por in­
numerables complejos y vejaciones que
est~hombrerecibe (y ,reprime) en el
e)derlor y lo convierten en un déspota
a!Jtoritario con.sus famUlares es, porfor­
tuna. ,un fenómeno que aunque todavr~
vigente, está en proceso de desapan­
clón.
. La cultvra patriarcal de siglos en don­
de el padre de familia era motivo de te­
mory obediencia ciega está dando paso
a una transformación más productiva y

I

~

sana. El acceso de jóvenes a mayores
iveles de educación causa cambios en
~uchas parejas que prefieren planear
u vida Ytrabajo como socios. Ya rarz
~e la crisis, el acceso de mujeres a la
ida económica por la necesidad de te­
~er dos o más ingresos contribuyendo
al gasto ha creado fenómenos soclofó-
icosde profunda importancia. Un ejem­

~IO se da en la frontera norte de Méxi­
co, en donde con la entrada de las plan­
tas maqulladoras de productos cuyas
necesidades de mano de obra eran pri­
mordialmente femeninas, ellas se con­
virtieron en la principal fuente de ingre­
sos de su casa desplazando a los,varo­
nes. Esto provocó que la actitud machis­
ta de padres, hermanos o esposos dis­
minuyera notablemente, ya que ellos no
eran ya los proveedores para el gasto
familiar.

Algo similar se refleja en la región,
ya que muchos jefes de familla han te­
nido que romper con tabúes de siglos,
pidiéndoles a sus esposas e hijas que
los apoyen con trabajos remunerados
fuera del hogar. En las últimas décadas
el fenómeno ha sido revolucionario en
todo el mundo, al grado de que en par­
ses como Estados Unidos el 90 % de
las mujeres casadas trabajan, yasea en
forma parcial o de tiempo completo. No
conozco de estadrsticas de ese tipo en
México, pero puedo asegurar que el
número de mujeres casadas que apo­
yan económicamente a sus esposos se
ha multiplicado en los últimos años y la
te~dencia de crecimiento es muy diná­
mica.

.Podemos concluir que la actitud ma­
chista se ha reducido notablementey se
Puede circunscribir a personas de poca
edUcación formal o en áreas rurales, Sin

t
embargo, no se ha extinguido comple­
amente.

a En mi experiencia profesional como
dsesor de empresas familiares he nota-
oque el estereotipo machista es más

común en negocios donde trabaja el
pádre-fundador con sus hijos varones,
habiendo conflictos entre ambos por
miedo a qUe se cuestione su poder. La
esposa actúa como intermediaria, pero
con debilidad ante el dueño, y las hijas
solteras de alguna forma son "protegi­
das" de su Ira siempre y cuando se com­
porten de acuerdo con las reglas del
hogar. Enestos casos el estrecho con­
tacto que existe en familias extendidas,
tanto en la casa como en 'la empresa,
sólo complica la situación, borrandO los
Umites que debieran existir entre estos
dos ambientes.

En el caso de parejas de esposos
emprendedores que trabajan juntas por
un objetivo común y buscan formar una
familia sana, casi no he detectado bro­
tes de machismo, ya que ambosafron­
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 relación yeso afecta a totfos.

Actitudes machistas todavra imperan
en el caso de las mujeres jóvenes den­
tro del seno familiar. En el aspecto de
educación formal y profesional todavra
se privilegia a los hijos varones sobre
las mujeres en la idea (equivocada, por
supuesto) que ellos van a ser los pro­
veedores de ingreso a sus famillas al ca­
sarse. A las hijas se les educa, pero con
el 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 emprendan ne­
gocios propios. Con el pretexto de que
son wlnerables por su condición 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 situación de que una hija solte­
ra entre a trabajares común, pero sigue
existiendo la idea de que los hijos varo-
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estatales, Cámaras 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 público en gene­
ral. Hubo premios en efectivo aplica­
bles a la puesta en marcha de dichas
empresas, asr como promesas de
crédito a tasas de interés bajas.
Oaxaca es un estado, junto con
Chiapas·y Guerrero, donde hay ex­
trema pobreza y grandes contrastes
económicos, por lo que fomentar pe­
queñas empresas es prioritario. Ade­
más de los premios, la difusión de
este concurso creó el ambiente para
que gente emprendedora planteara
Ideas para abrir negocios. En esa for­
ma se difunde que el tener esprritu
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 modificación fundamental en la
educación básica y secundarla para
que, a la par de modernizarla, se
cambien paulatinamente estos este­
reotipos de roles de dependencia
como empleados, por otros de per­
sonas más innovadoras e Indepen­
dientes, sin menospreciar o distorsio­
nar a nadie. y, obviamente, manejar
el concepto de igualdad· tanto para
mujeres como varones, sobre todo en
la posibilidad de ser económicamen­
te auto-suficientes y con las mismas
posibilidades para emprender.

Motivar desde temprana edad es
una solución para crear niños y niñas
más despiertos 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 capaci­
ten formal e Informalmente. La apatra
es un gran enemigo a vencer en es­
tos casos.

"
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Con la modernidad están cambian­
do radicalmente las cosas: PEMEX ha
disminuido en forma drástica su planta
de ejecutivos y obreros, Igual que otras
empresas estatales y privadas y los go­
biernoS siguen deshaciéndose de em­
presas gravosas, ya sea privatizándolas
o cerrando éstas, con el consiguiente
despido de personal. Pensar entonces
que los jóvenes deben esperar trabajo
e identificación con obreros y emplea­
dos es peligroso, por lo que es urgente
cambiar esas actitudes de dependencia
en libros y planes de estudio básicos.

Es vital fomentar una actitud de in­
dependencia Y autosuficiencia a todos
los niveles del plan escolar, motivando
a los alumnos para que sean más re­
ceptivos a la idea de capacitarse para
poder emprender y crear negocios pro­
pios.

Esa motivación se puede darpor una
variedad de métqdos pedagógicos (li­
bros, tarea y visitas a empresas peque­
ñas), asr como con nuevas formas de
comunicación. Algunos ejemplos:
a. Conferencias de Irderes de opinión de

la comunidad, sobre su vida como
personas independientes. Pequeños
empresarios motivadores, oradores
que no dicten cátedras formales, sino
en idioma sencillo y llano sepan mo­
tivar en algunos jóvenes el deseo de
emprender, capacitándose previa-
mente para lograrlo.

b. Métodos no-ortodoxos de comunica­
ción: audiovisuales, revistas para jó­
venes, comics, telenovelas, casetes
y libros ilustrados, son algunas for­
mas que pueden llamar la atención
de personas de todos niveles educa­
tivos y motivarlos a emprender.

c. Recientemente tuve el honor de
fungir como presidente honorario en
un "concurso emprendedor" en el
estado de Oaxaca, en México. Este
concurso, fruto de una asociación
entre las autoridades municipales,

.J....=-=-.

sajones a nuestra región, sin tom
cuenta nuestra idiosincrasia es

ar
en

.. , mu"
r1esgoso, ya que se corre el peligro dI
que los receptores no se sientan I e
didos ni interesados. Experienc~ u·

t - h' , lasex ranas e Istorlas de "hombre
mujeres que triunfaron instantán

S
y

t " ea·men e que aparecen en revistas n
t . Oro
eamerlcanas no son ejemplos m

válidos en nuestro medio. Uy

No hay duda de que los instrume .
tos administrativos requeridos para cre~r
estructurasen las nuevas empresas y
p.od.er controlarlas adecuadamente son
sImIlares en todo el mundo. Un presu.
puesto, flujo de efectivo, la planeación
comercial, etcétera, son métodos uni.
versal~ente aceptados para el manejo
profesIonal de negocios sin importar su
tamaño o localización.

Estas son algunas sugerencias para
poder compaginar estos postulados:

1. Motivar antes de capacitar. En
México existe un problema educativo
serio, sobre todo en la educación bási.
ca. Además de que todavra hay analfa­
betismo y un bajo nivel escolar en zo­
nas rurales e indfgenas, el plan de estu­
dios de primaria y secundaria está ba­
sado en ciertos estereotipos e ideologras
que promueven el modelo de la mujer
como obrera, o el hombre empleado
público en el gobiemo y otras personas
que, en libros de texto oficiales son con
los que se identifican los alumnos... y
los maestros.

Por ningún lado se ve a un peque­
ño empresario (comerciante, dueño de
un taller o industria) o en general a un
profesionista Independiente para que
los alumnos se sientan motivados a
seguir sus pasos. Es común 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 y sin problemas.

nes son los herederos naturales para
suceder al dueño, por su condición de
jefes de familia y Jrderes. Sin embargo,
la posibilidad de que no sea el hijo ma­
yor (y comúnmente el primogénito) el
sucesor sino que sea una mujer capaz
se está volviendo cada vez más viable.
Este proceso es lento, pero muchos
padres están tomando en cuenta tanto
a varones como a hijas para su planea­
ción testamentaria. El proceso heredi­
tario tradicional, según Adler y Pérez
Lizaur, consiste en dejar los negocios
productivos a los hombres y las joyas,
casas, habitación y dinero a las hijas o
mujeres de la familia, en el entendido
de que asr se les protegra a ellas y se
continuaba con la empresa familiar con
los hijos mejor preparados, pero una
mejor educación e independencia eco­
nómica de mujeres y la multicitada cri­
sis económica que aún vivimos, ha he­
cho cambiar la mentalidad de muchos
padres.

Hay mucho, muchrsimo por hacer
para acelerar el proceso de educación
y cambio de actitud en los jóvenes, para
que se vuelvan más independientes y
promover masivamente el esprritu em­
prendedor.

Algunas sugerencias
Del presente trabajo podemos llamar

la atención sobre dos grandes postula­
dos:

1. Es prioritario para el desarrollo de
nuestros parses el fomentar el esprritu
emprendedor en millones de hombres y
mujeres, asr como el capacitarlos para
tal efecto.

2. Latinoamérica es una región don­
de todavra subsisten ciertos factores
culturall;ls que los diferencian de parses
como Estados Unidos, Gran Bretaña y
el Norte de Europa.

El querer traspasar programas de
desarrollo de emprendedores que pu­
dieran ser exitosos en parses anglo-
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tlnuos sin precedentes. Hay varias re­
voluciones pacfficas a la vez, como lo
son la de Informáticay comunicaciones,
la agrolndustrlal y el creciente papel que
juega la mujer en el ámbito económico.

- La reglón latinoamericana es muy
rica y potencialmente tiene todo lo ne­
cesario para un desarrollo económico
sostenido.

- Los habitantes de esta área tene­
mos varios elementos que nos unen, asf
como una cultura y tradición comlln. No
hay razón para que la modemlzaclón
cambie lo básico d~ nuestra cultura,
aunque sf pueden adaptarse (y ya lo
están haciendo) otras Ideas alas nues­
tras. Factores negativos, como lo son el
machismo y la hipersensibilidad, van a
Irse erradicando conforme haya mayor
educacIón y necesidad de adaptarse

- Es prioritaria la creación de progra­
mas para motivar, cambiar actitudes y
capacitar a millones de habitantes de la
reglón, para que adquieran.un espfrltu
emprendedory puedan crear fuentes de
empleo en negocios de todo tipo. Tam­
bién el fortalecer a las empresas fami­
liares que constituyen la Inmensa ma­
yorra, dentro de los pafses Iatlnoamerl­
canqs y del mundo entero.

- Estos programas deben ser disefia­
dos y ejecutados tomando en cuenta la
IdIosincrasia particular de latinoaméri­
ca y de sus reglones, con ejemplos y
modelos que les den credibilidad a los
emprendedores potenciales. Los méto­
dos pedagógicos deben ser lo suficien­
temente flexibles para que se adapten
a diferentes segmentos de la población,
grados de educación y, repito, a facto­
res culturales y étnicos particulares. No
se puede Importarmodelos extraflos sin
antes cuestionar su efectividad y grado
de aceptación.

- Especial énfasis debe darse en pro­
mover a la mujer emprendedora la que,
sin perder sus valores familiares bási­
cos, se debe preparar para cumplir nue-

mplir con todos los requerimientos
~~ múltiples instancias oficiales.

Las computadoras y la decisión de
lunas Uderes podrán servir para slm­

al~icar este proceso, pero existe escap­
P. mo en que logremos ver resultadosIiclS
acorto plazo.

5. Fuentes de financiamiento. Me
ncuestionado en muchas ocasiones

h~erca de la urgente necesidad de te­
~er capital o financiamiento adecuados
ara empezar una empresa, a lo que
~espondo que lo importante no son tan­
to el capital sino "la habilidad para po­
der agenciarse recursos durante toda la
vida de ese negocio" que es lo que ase­
gurará su supervivencia. Manejo de flu.­
joS de efectivo .positlvos, cobranza ágil
ycrédito por parte de proveedores son
conceptos vitales. Sin embargo, la po­
sibilidad de fuentes de financiamiento a
tasas de interés razonables y por perfo­
dos largos ha hecho que Instituciones
como la SBA (Small Business Adminis­
tración o Administración de.la Pequefia
Empresa en Estados Unidos) hayan
auxiliado a millones de emprendedores
en ese pars a salir avante. Un poco por
nuestros problemas económicos y tam­
bién por la falta de capacidad para pre­
sentar proyectos viables hacen que el
financiamiento en nuestra reglón no flu­
ya como es debido. Especialmente fuen­
tes de capital de riesgo o créditos para
iniciar negocios impulsando a Jóvenes
son escasos.

Estas son algunas sugerencias las
que, junto con un Plan Nacional Integral
para desarrollar empresas y emprende­
dores, podrran servir para crear rique­
za, empleos y hacer resurgIr a latino­
américa como un área de alto desarro­
llo y menos contrastes.

ConClUSiones
Del presente trabajo se pueden sa­

car Varios puntos de reflexión:

de ~El mUndo está experimentando des­
ace varias décadas cambios dlscon-

r
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2. Adaptarse a factores culturales La Igualdad entre mujeres y hombres
latinos. SI, como vimos, las familias en el seno familiar y la Imperiosa neo
extendidas con sus valores peculiares cesldad de darles todas las armas
siguen estando vigentes en la zona, hay para que ambos se puedan valer POr
que fomentarla Idea de la empresa fa- sf mismos ante el futuro Incierto San
miliar entre ellos, como fuente de rlque- por lógica, Indl,pensables. El tener ei
za, pero basada en estructuras lógicas. mismo nivel de educación, la motiva.
Para esto es conveniente considerarque clón para poder ser emprendedores y
existe una separación entre empresa y el dar las mismas oportunidades ato-
familia, con diferentes reglas yobjetivos. dos los herederos para entrar en el
La familia es para dar unión, carlfio, ba- negocio famlllat, y, si están prepara.
sada en sentimientos recfprocos y apo- dos (as) y aceptan su responsabilidad,
yo moral. La empresa, por el contrario, poder llegar a ser los sucesores de
está basada en objetivos claros de ven- éste, va siendo más comlln en empre-
tas, crecimiento y utilidades, con planes sas familiares de todo el mundo.
a seguir y cuya meta principal es la de Apoyar a jóvenes de ambos sexos a
sobrevivir ante la competencia y lograr que se Independicen y formen negocios
crearempleos y un patrimonio, adaptán- propios es, sin duda, prioritario.
dose a los cambios. Se está dando también la asociación

Para lograr esta separación se debe de parejas en la empresa familiar, para
convencer al duefio-fundador que en complementar actividades, abatir suel-
muchos casos es el patriarca familiar de dos de terceras personas y, en fin, para
que debe crear estructuras de toma de cuidarambos el patrimonio familiar. Este
decisiones menos centralizadas en su es un signo Importante de que el este-
persona. Con tacto y respeto, para no reotlpo machista está en decadencia,
herir sensibilidades, hay que convencer- aunque aún falte quehacer.
lo de que su futuro como empresario y 4. Reducir trabas burocráticas.
la posibilidad de que su negocio contl- Parece ilógico pero en nuestros par-
nlle después de su muerte con sus he- ses es mucho más dltrcll empezar un
rederos radica en prepararlos, mante- negocio que en otras reglones más de-
ner una comunicación fluida y completa sarrolladas. Hemando de Soto plan-
y buscar más el consenso que el teaba que se requerfan cientos de trá-
autoritarismo en las operaciones y la mltes para poner una empresa en
dirección. Un método probado es la for- PeÑ, contra menos de una docena en
maclón de un Consejo deAdministración Estados Unidos. Aunque los altos fun-
Familiar Informado e independiente, clonarlos gubernamentales se pronun-
donde estén principalmente los parien- clan convencidos en la necesidad de
tes directamente Involucrados·en la simplificar trámites para fomentar nue-
empresa y algunos asesores externos vas empresas, la realidad es que los
Y donde se fijen polrtlcas o directivas mandos Intermedios y estructuras bU'

'ro-lógicas. El duefio puede tenerel voto de rocrátlcas se muestran reacios a I

calidad, pero la Idea es que el Consejo plementarlos y su razón es lógica ya
sea el órgano máximo de dirección y que se perderfan muchos empl~~~
control de la empresa. propiciados por trámites Inútiles Y io

3. Desterrar el machismo. Uno de die está dispuesto a cavar su pro~e_
los planteamientos más necesarios es sepulcro. El resultado de este pro ra
el de eliminar, por obsoletos, los ras- ma es la proliferación de I.a eco:::el
gas machistas de nuestra sociedad. Informal y la corrupción que ge
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tares para poder Influir en los pro
sos de motivación, creatividad y Ce.
guridad en sr mismos que hacend:~'
gente emprendedora exitosos jefes d:
empresa, preservando al mismo tiem.
po los valores familiares. Un énfasis
muy particular se dará en esta ponen.
cia al proceso revolucionario de incor.
poración de grandes núcleos de mu.
jeres de todas las condiciones, eda.
des y estados civiles a la creación de
empresas en todo el mundo y en el
efecto que ya tiene este fenómeno en
la vida económica y social de nues.
tras parses.

Finalmente, y basado en esos fac.
tares culturales que a mi criterio dis.
tlnguen a los emprendedores y a las
empresas familiares exitosas del res­
to de la población se propone un plan
para lograr acelerar ese cambio de
actitud, sin perder nuestra idiosincra­
sia.

En resumen, hay que integrar es­
tos elementos para adoptar estrate·
gias que motiven a grandes núcleos
de jóvenes a crear y organizar empre­
sas, tomando en cuenta los factores
culturales que nos diferencian yadap­
tando técnicas administrativas y orga­
nlzaclonales válidas para nuestro en·
tomo.

vos roles abriendo empresas propias, o
aspirando a la sucesión dentro del ne­
gocio de su familia.

Del éxito de este magno proyecto de
fomento de emprendedores depende el
que la zona sea más prospera, con me­
nos contrastes y desigualdad, creando
empleos y fortaleciendo a una nueva y
creciente clase de empresarios más
modema y dinámica.

Resumen
Estamos convencidos que, para sa­

lir del sub-desarrollo económico y social
en nuestra reglón, es necesario crear
una conciencia emprendedora en millo­
nes de jóvenes de ambos sexos. Sin
embargo, no sólo con buenas intencio­
nes se va a lograr este objetivo, ni adap­
tando a ciegas modelos del exteriorsino
es necesario un análisis interdiscipllnario
para encontrar, juntos, la forma de moti­
var a estos jóvenes a que creen empre..
sas, y que en muchos casos Involucren
a sus familiares en estos proyectos pro­
ductivos.

El presente trabajo se basa en la
experiencia de varios años como em­
presario, asesor de empresas familia­
res y escritos del autor. Cada empren­
dedor (a) o negocio familiar de cual­
quier tamaño y giro presenta una si­
tuación distinta en lo particular, ade­
más 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 ciertos
factores culturales trplcos de las fami­
lias latinoamericanas, tratando de
compararlos con sus similares de fa­
milias de parses Industrializados, so­
bre todo Estados Unidos. Desde el
esquema de la "familia extendida" la­
tina, hasta actitudes y estereotipos
ancestrales, se pretende lograr una
aproximación y definición de estos fac·
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El IceSI es una universitaria fundada en 1979 para satisfacer las

necesidades del sector empresarial la formación de profesiona-
les en les diferentes áreas que aquellos Para cumplir con este
propósito ellcesl ofrece los siguientes programas de Pregrado y Post-grado.

PROGRAMASDEPREGRADO

.. Administración de Empresas - Horarios Diurno '1 Nocturno

.. Ingeniería de Sistemas e Informática: Horario Diurno

PROGRAMASDEPOSTGRADO

liJ Magíster en Administración de Empresas
liJ en Administración Agro·lndustrial
" en Mercedeo
.. en Finanzas
.. Especialización en Relaciones Industriales
" Especialización en Gerencia de Sistemas
" Especialización en Gerencia Tributaria
.. Especialización en Gerencia de Negocios Internacionales
.. Especialización en Gerencia de Mercadeo Estratégico
.. Especialización en Auditoría de Sistemas
.. Especialización en Administración
.. Especialización en Gerencia de Producción
lO Especialización en Gerencia de Empresas Comerciales

CARACTERiSTiCAS DISTINTIVAS DEllCESI

.. Formación integral del hombre

.. Búsqueda continua de la excelencia

.. Atención individualizada a los estudiantes

.. Hábitos de estudio

.. Núcleo de enisei'lanza-aplrendizaje

.. Programa de práctica en la empresa
lO Desarrollo del espíritu empresarial
.. Renovación permanente de los equipos de apoyo a la enseñanza

Informes: Apartado Aéreo 25608, Unicentro
Teléfono:306822
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ICESI es una institución universitaria afiliada a la Asociación
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