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PRESENTACION

Anify la Universidad EAN tienen el gusto de presentarles su mas reciente edicion Informe
de Coyuntura Pyme, con la cual completamos 35 publicaciones. En esta ocasidén presen-
tamos a nuestros lectores un informe analitico que recoge temas de coyuntura, situacion
financiera, gerencia organizacional, asociatividad y politicas gubernamentales que tienen
impacto en las Pymes.

El primer articulo analiza la situacidn actual y las perspectivas de las Pymes. Con base en
los resultados mas recientes de la Gran Encuesta Pyme (GEP) liderada por Anif, se analizan
las variables de situacion econdmica general, nivel de ventas, costos, nivel de empleo, prin-
cipales problemas y expectativas de corto plazo. Asimismo, se presenta el Indicador Pyme
Anif como una proxy del clima de negocios para el segmento Pyme.

El segundo articulo presenta un interesante analisis sobre la situacion financiera de las Pymes
comerciales. Para ello se utilizé la informacion contenida en los estados financieros reportada
por las empresas a la Superintendencia de Sociedades, para el tltimo afio disponible (2009).

En el tercer articulo se presenta un completo analisis sobre la situacion actual de la
capacidad instalada en Colombia y las expectativas de los industriales en materia de
inversidon en maquinaria y equipo.

El siguiente articulo aborda la estrategia del Programa de Transformacidon Productiva
liderada por el Gobierno Nacional. La autora expone las estrategias y metas del Programa,
asi como también las oportunidades para las Pymes del sector cosméticos y articulos de aseo.

El quinto articulo plantea la importancia de las alianzas entre empresas como una estrate-
gia eficaz para incrementar los negocios y la competitividad en las Pymes. El sexto articulo
ilustra la situacion del emprendimiento y la estructura organizacional de las Mipymes en
Colombia.

El séptimo y ultimo articulo expone las competencias que debe tener un gerente para
tener una calificacion de 10/10. Lo anterior resulta bastante til para aquellos empresarios
que estan emprendiendo su empresa, o que ya la tienen establecida.

Reiteramos una vez mas nuestro compromiso de ofrecer articulos de alta calidad, agiles
y tutiles para la generacidén de conocimiento en el entorno académico y empresarial y para la
toma de decisiones de los empresarios.

Como siempre, quedamos atentos a sus comentarios o sugerencias.

Sergio Clavijo Jorge E. Silva Duarte
Presidente Anif Rector Universidad EAN
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RESULTADOS DE LA GRAN ENCUESTA PYME ANIF:
SITUACION ACTUAL Y PERSPECTIVAS

Karen Erazo*

1 pasado mes de diciembre de 2010,

se dieron a conocer los resultados de
la Gran Encuesta Pyme (GEP) patrocina-
da por el Banco Interamericano de Desarro-
llo (BID) (con recursos del Fondo Coreano
para la Pobreza), el Banco de la Republica
y Bancoldex, correspondientes al segundo
semestre de 2010. Se tratd de la décima
lectura semestral, la cual fue realizada en
los meses de septiembre y octubre de 2010
e indago la opinion de 1.546 empresarios
Pyme de los sectores de industria, comercio
y servicios.

En esta segunda medicion de 2010 se
evidencié una pronunciada mejoria en la
percepcion de los empresarios Pyme acerca
de la evolucion de sus negocios. En cuanto
a las perspectivas sobre la situacion futura,
los ultimos resultados reflejan un desbor-
dante optimismo en el corto plazo en los
tres macrosectores que abarca la Encuesta.

Lo anterior va en linea con el repunte de la
actividad productiva del pais desde el ultimo
semestre del afio 2009, aunque con marcadas
diferencias entre sectores.

Segun las cifras del Dane, la economia
colombiana habria experimentado una
expansion del 4.6% anual durante el cuarto
trimestre de 2010, muy por encima del
3.0% observado durante el mismo periodo
de 2009. Los sectores econdmicos donde la
aceleracion ha sido evidente son la industria
y el comercio, ambos con un componente
Pyme muy importante. En efecto, en 2010,
la produccion de la industria manufacture-
ra registr6 un crecimiento anual del 4.6%
del promedio en doce meses y las ventas del
sector de comercio minorista experimen-

*Investigadora de Anif.
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taron una fuerte aceleracion, registrando al
cierre de 2010 un crecimiento del 12.8% del
promedio en doce meses.

El presente articulo tiene como objeto
analizar la situacion actual de las Pymes y
el entorno econdémico en el que estan desa-
rrollando sus negocios. Para ello, se ilustra
con base en los resultados mas recientes de
la GEP la percepcion de los empresarios
de este segmento econdmico con respecto
a su situacion econdmica general, asi como
también las expectativas de corto plazo. Fi-
nalmente, se presenta el Indicador Pyme
Anif como una proxy del clima de negocios
para el segmento Pyme.

Situacion actual

A través de las percepciones capturadas en
la GEP 2010-II es posible matizar las cifras
agregadas que proporcionan las fuentes
oficiales sobre sectores econdmicos tan he-
terogéneos como la industria, el comercio y
los servicios.

En el grafico 1 se presentan las opiniones
de los empresarios respecto a su situacion
econdmica general en el primer semestre
de 2010. El porcentaje de Pymes industria-
les que reportd una mejoria en su situacion
economica general fue del 37% durante el
primer semestre de 2010, superior en 14
puntos porcentuales al observado un afio
atras. A nivel de subsectores industriales, se
destacaron los de alimentos y bebidas, ma-
quinaria y equipo, productos de caucho y
pléstico, y sustancias y productos quimicos

como los mas optimistas, en tanto que la
rama de prendas de vestir presentd la percep-
cion menos favorable.

En el caso del comercio, el 33% de los
empresarios reportd mejoria en su situacion
economica durante 2010-1, siendo el registro
mas bajo entre sus pares de industria y
servicios. En efecto, el 41% de las Pymes
de servicios vio mejorar sus negocios en el
primer semestre de 2010. En particular, sub-
sectores como el de informatica y asesora-
miento empresarial muestran un comporta-
miento positivo que difiere ampliamente de
los demas grupos analizados.

La evaluacion que hicieron los empresa-
rios Pyme del sector servicios de su situacion
econdmica general en el primer semestre de

Grafico 1. ;Como califica la situacion econémica general de
su empresa en el primer semestre de 2010 con respecto al
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2010 reflej6 una marcada recuperacion. Es
asi como el porcentaje de aquellos que vieron
mejorar los negocios aumentd del 23% al
41% entre 2009-1 y 2010-I, al mismo tiempo
que el de quienes indicaron deterioro cayo
del 30% al 18% en el mismo periodo. Esto
gener6 un incremento de 30 puntos en el
balance de respuestas a esta pregunta, el cual
fue el mas alto entre los tres macrosectores y
es evidente que la percepcion de los empre-
sarios de los servicios, al igual que los demas
macrosectores, consolidd su recuperacion en
el ultimo semestre. Al interior del sector, los
subsectores de informatica, de asesoramiento
empresarial y de actividades de arquitectura e
ingenieria evidenciaron las percepciones mas
favorables (balance de respuestas de 40, 31 y
24, respectivamente).

Ventas y pedidos

De otro lado, la opinién de los empresarios
del sector industrial respecto a la evolucion
de las ventas durante el primer semestre de
2010 present6 la misma tendencia favorable
registrada para la situacidon econdmica
general. Se observd un incremento de -23 a
3 en el balance de respuestas entre 2009-1 y
2010-I, ver grafico 2. Asimismo, en materia
de pedidos, los resultados de la mas reciente
lectura de la Encuesta reflejan una recupera-
cion de la demanda de las Pymes en el primer
semestre de 2010. En el caso de la industria,
el balance de respuestas a esta pregunta paso
de -23 en 2009-1 a 3 en 2010-1, ver grafico 3.

La percepcion de los comerciantes Pyme
acerca de la evolucion de la demanda fue

mayoritariamente positiva durante el primer
semestre de 2010. En consecuencia, los
balances de respuestas correspondientes a las

Grafico 2. Situacion actual ventas

(balance de respuestas)
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Fuente: Gran Encuesta Pyme Anif 2010-11.

Grafico 3. Situacion actual pedidos
(balance de respuestas)
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preguntas sobre las ventas y los pedidos pre-
sentaron un repunte positivo. En el caso de las
ventas, su balance de respuestas no alcanzo
a salir del plano negativo. Sin embargo,
presentd una variacion importante al pasar
de un balance de -27 a uno de -2. Lo anterior
se dio gracias a que el porcentaje de empre-
sarios que vio disminuir sus ventas en 2010-I
fue del 30% frente al 46% que se registrd un
afio atrés. Por su parte, los pedidos mostraron
la misma tendencia y éstos si lograron salir
al plano positivo con un balance de respues-
tas de 6, ver graficos 2 y 3. El incremento
en el volumen de ventas de las Pymes comer-
ciales en el primer semestre de 2010 estuvo
acompafiado por una recuperacion en la su-
perficie de ventas, cuyo balance de respues-
tas rompio la tendencia negativa y se ubico en
8, por encima de su promedio histérico de 3.
Esto sugiere que, en general, los comercian-
tes pudieron ampliar su base de clientes, con
el fin de compensar la caida en el ntimero de
unidades vendidas de los semestres anteriores.

Por su lado, la mejor percepcion
respecto de su situacion actual, de los em-
presarios de servicios, estd asociada con
el mayor ritmo de recuperacidon que pre-
sentaron las respuestas correspondien-
tes a ventas y pedidos. Al igual que en los
sectores de industria y comercio, la recupe-
racion de dichas variables se hace evidente.
En efecto, el balance de respuestas sobre
la evolucion de las ventas pasd de -27 en
2009-1 a 7 en 2010-I y se mantuvo muy
cerca de su promedio historico (9). Por su
parte, el balance de respuestas correspon-
diente a las 6rdenes de servicios paso de
-24 en 2009-1 a 13 en 2010-1.

Costos y margen

Por otra parte, el porcentaje de Pymes in-
dustriales que manifestd haber sufrido un
encarecimiento de sus insumos productivos
en el primer semestre de 2010 fue superior
al de aquellas que reportaron una reduccion
en sus costos, de ahi que el balance de res-
puestas fuera de 30 como se observa en el
grafico 4. En este caso, un balance de res-
puestas positivo indica que hubo consenso
entre los empresarios acerca del incremen-
to que experimentaron sus costos de pro-
duccion. Sin embargo, dada la recupera-
cion de la demanda interna, el incremento
en los costos no logré afectar negativamen-
te sus margenes y por el contrario éstos ex-
hibieron un rebote positivo con respecto a
un afio atrds. En efecto, el grafico 5 muestra
como en el caso de las Pymes industriales el
balance de respuestas a esta tltima pregunta,

Grafico 4. Situacion actual costos
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aunque no sali6 del plano negativo en el que
se ubico en el primer semestre de 2010, si
presentd una gran recuperacion y pas6 de
un balance de respuestas de -23 en el primer
semestre de 2009 a uno de -7 en el primer
semestre de 2010, lo cual indica que es
menor la proporcion de empresarios de este
sector que vio disminuir sus margenes de
ganancias durante este periodo con respecto
a lo presentado un afo atras.

En el caso del comercio y sus costos de
comercializacion, los resultados sefialaron
una relativa estabilidad respecto de las me-
diciones recientes, puesto que el porcen-
taje de empresarios que reportd que esta
variable permaneci6 constante (49% aproxi-
madamente) fue superior al de aquellos que
sefialaron un incremento (38%). Esto hizo
que el balance de respuestas a esta pregunta
ascendiera hasta llegar a 25. Como conse-

Grafico 5. Situacion actual margenes
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cuencia del comportamiento de los costos, el
balance de respuestas asociado al margen de
ganancias del sector del comercio se ubicd
por debajo del correspondiente al sector de
servicios y en el mismo nivel que el registra-
do por la industria, debido a que el 24% de
los encuestados afirmo que éstos decrecieron
durante el primer semestre de 2010 y tan s6lo
un 17% logré ampliarlos.

Por otro lado, el 37% de las Pymes de
servicios reportd haber sufrido un enca-
recimiento de sus costos de operacion en
el primer semestre de 2010 y tan solo el
13% indico6 que éstos retrocedieron, lo cual
ubico en 24 el balance de respuestas a esta
pregunta, siendo el méas bajo entre todos los
macrosectores. Al parecer los empresarios
del sector servicios no han podido trasladar
facilmente los mayores costos a sus precios
finales, pues el balance de respuestas co-
rrespondiente al margen de ganancias
continu6 en 2 y por debajo de su promedio
histérico de 17.

Empleo

En cuanto al empleo del sector indus-
trial, el balance de respuestas alcanz6é un
minimo de -20 en 2009-1, ver grafico 6. Esta
es otra de las variables que mostro senales
de recuperacion en la ultima medicion de la
Encuesta. En efecto, el balance de respuestas
ya no se ubica en el plano negativo y alcanzo
un valor de 2 en 2010-I. Sin embargo, éste
sigue siendo un factor de preocupacion pues
la proporciéon de Pymes del sector indus-
trial que redujo su planta de personal en el
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primer semestre de 2010 fue muy similar a
la de aquellas que fueron capaces de generar
nuevos puestos de trabajo.

En el sector comercio, durante el primer
semestre de 2010 fue mayor la proporcion de
los empresarios que contrataron nuevos tra-
bajadores directos que la de aquellos que dis-
minuyeron el nimero de empleados, por lo
cual el balance de respuestas se ubico en 6,
por encima del promedio histérico de 3, y
superior al registrado por las Pymes del sector
industrial. El subsector de articulos de uso
doméstico fue el que mostrd la mayor creacion
de puestos de trabajo al interior de la rama del
comercio minorista (balance de respuestas
de 11). Asimismo, el 61% de los empresarios
Pyme de servicios mantuvo estable su planta
de personal durante el primer semestre de
2010, el 20% la aumento6 y el 18% la redujo,
con lo cual el balance de respuestas correspon-

Grafico 6. Situacion actual empleo
(balance de respuestas)
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Fuente: Gran Encuesta Pyme Anif 2010-II.

diente al empleo se ubico en 2, muy por debajo
del promedio histérico de 9.

Principales problemas

Por ultimo, similar a lo observado en la
medicion correspondiente al primer semestre
de 2009, en la ultima lectura de la Encuesta,
las Pymes industriales identificaron la falta
de demanda como el principal problema
para el desarrollo de sus actividades (40%
de los entrevistados). La rotacion de cartera
se ubico en el segundo lugar del ranking con
una participacion del 16%, 4 puntos porcen-
tuales mas que el porcentaje registrado un
afio atras. El costo de los insumos y el capital
de trabajo insuficiente obtuvieron un porcen-
taje del 11% y el 9%, respectivamente, ubi-
candose en tercer y cuarto lugar.

A diferencia de lo registrado desde el inicio
de la crisis en 2008, las Pymes comerciales
sefialaron la competencia de grandes super-
ficies como el principal problema que en-
frentaron durante el primer semestre de 2010
(33% de los consultados). En la medicion de
la Encuesta tomada en el primer semestre de
de 2009, el mayor obstaculo indicado por
estas empresas habia sido la falta de demanda
(cerca del 40% de los entrevistados), el cual
cay6 a la segunda posicion en la medicion de
2010-I. Problemas asociados a la rotacion de
la cartera y a la carga tributaria aparecen en el
tercer y cuarto lugar, con porcentajes del 13%
y el 8%, respectivamente (ver grafico 7).

Por ultimo, tal como ocurrié en el ma-
crosector de industria, en el de servicios el
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Grafico 7. Sector comeorcio Principal problema
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principal problema que senalaron las Pymes
para el desarrollo de su actividad en el primer
semestre de 2010 fue la falta de demanda
(30%). En segundo lugar se ubica la intensa
competencia, especialmente de precios, con
un 21% de las respuestas, y en tercer lugar
estan las dificultades asociadas a la falta de
liquidez (16%).

Perspectivas

Por otra parte, se observd un rebote
positivo en las perspectivas que los empre-
sarios tienen sobre la situacion futura de sus
negocios (ver grafico 8). Los ultimos resulta-
dos de la GEP indican que el 49% de los em-
presarios del sector industrial afirmo6 que la
evolucion de sus empresas para el cierre de
2010 habria sido favorable. La misma pers-

Grafico 8. Perspectiva(ﬁ/(;e desempefio general
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pectiva la tenian el 45% de las Pymes comer-
ciales y el 52% de las de servicios.

En cuanto al nivel de produccion indus-
trial, los empresarios del sector mejoraron
sus expectativas al pasar de un balance de
respuestas de 33 a 44 entre 2009-11 y 2010-I1,
acercandose a su promedio historico de 48.
Con respecto al nivel de pedidos, los resul-
tados mas recientes evidencian que los em-
presarios industriales tienen las expectativas
mas optimistas con respecto a la evolucion
futura de esta variable, después del sector
servicios. En efecto, el balance de respuestas
fue de 45 y se ubico 3 puntos por debajo de
su promedio histérico de 48 (ver gréfico 9).

Por otra parte, las Pymes comerciales
prevén que la recuperacion de la demanda
iniciada en el segundo semestre de 2009,
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Grafico 9. Expectativas de pedidos
(balance de respuestas)
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se haya fortalecido en el segundo semestre
de 2010. En efecto, el balance de respues-
tas correspondiente al nivel de pedidos se
incrementd de 34 a 45 durante el periodo
comprendido entre 2009-11 y 2010-II.
Por su parte, los empresarios de servicios
se mostraron optimistas en la lectura del
primer semestre de 2010 en cuanto a nivel
de pedidos. El balance de respuestas fue de
27, rompiendo la tendencia negativa que se
inici6 desde el afio 2008.

Indicador Pyme Anif - IPA

Desde el primer semestre de 2010 se viene
presentando el Indicador Pyme Anif (IPA).
Este indicador, creado con el concurso de
todos los integrantes del Comité Técnico de
la GEP, representa una contribucion analitica

10

Grafico 10. Indicador Pyme Anif - IPA
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para resumir, en un solo valor, el clima en
el que se desarrollan los negocios en el
segmento Pyme. El IPA recoge variables que
permiten determinar el ciclo de la economia,
a saber: 1) la situacidon econdmica respecto
al periodo anterior (semestre comparati-
vo); ii) la situacion del volumen de ventas
respecto al periodo anterior (semestre com-
parativo); iii) las expectativas de desempefio
de la empresa en el siguiente periodo, y iv)
las expectativas de ventas de la empresa en el
siguiente periodo.

De esta manera, y usando sofisticadas
herramientas estadisticas, los umbrales de
clima econémico quedaron definidos de la
siguiente manera: “regular” para valores
menores a 55, “bueno” para valores entre 55
y 73, y “muy bueno” para valores mayores a
73 (ver Anif, 2010).
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La segunda medicion de 2010 arrojé un
IPA de 64, ubicandose en el plano denomi-
nado como “bueno” (ver grafico 10). Un
semestre atras, el IPA se ubicaba 3 puntos
por debajo del registro actual. Asi las cosas,
resulta pertinente analizar las causas que im-
pulsaron dicha lectura.

Las mejores percepciones registradas por
las Pymes respecto a su situacion actual,
sumadas al optimismo que mostraron en
sus respuestas, fueron responsables por el
repunte presentado en este indicador

Conclusiones

Hemos visto como el segundo semestre de
2010 trajo sefiales positivas para las Pymes,
de manera que se percibia que lo peor habia
quedado atrds y la recuperacion se estaba
consolidando. Dicha lectura provino de la
mejor percepcion de los empresarios sobre el
desempeio actual y futuro de sus negocios. Por

otra parte, la expansion del PIB-real durante
2010 tuvo su razon de ser, entre otras, gracias
al crecimiento de los sectores de industria y
comercio (3.8% y 7.6%, respectivamente).

Asi las cosas, las respuestas capturadas
en la GEP permiten que el IPA se constituya
como un indicador confiable de la situacion
de las Pymes, a seis meses vista. Queda por
esperar cudl sera el efecto de la ola invernal
sobre estos sectores, pues el balance de la
misma es que, aparentemente, ella no afecto
tanto las obras civiles o la construccion de
vias. En efecto, segun el Dane, dicho sector
logré crecer a ritmos del 6% en el cuarto
trimestre de 2010. Sin embargo, se eviden-
ciaron problemas en el sector de la mineria
(dificultades en extraccion del carbon) y en
el agropecuario (ver Anif, 2011). Para Anif,
todavia no es claro cudl serd el efecto final
de los dafios invernales sobre los sectores
de industria, comercio y servicios; dicho
efecto deberia recogerse en nuestra proxima
medicion de la GEP.

Referencias

* Anif 2010, Comentario Econémico del Dia 2 de agosto de 2010.
* Anif 2011, Informe ALI No. 58 de abril de 2011.
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EVOLUCION FINANCIERA
RECIENTE DE LAS PYMES COMERCIALES

Angélica Lozano*

Este articulo tiene como objeto presentar
un diagnéstico financiero de las
pequefias y medianas empresas del sector
comercio. Para ello se utiliz6 la informacion
contenida en los estados financieros reportada
por las empresas a la Superintendencia de
Sociedades para el ultimo afio (2009). Este
analisis comprende el estudio de los principales
indicadores financieros: rentabilidad, liquidez
y endeudamiento de las empresas clasificadas
seglin su tamafo' y subsector econdmico.

En términos generales se encontrd6 que
durante el periodo 2008-2009, las pequefias
y medianas empresas del sector comercio
observaron un deterioro en sus indicadores
de rentabilidad y de liquidez, al tiempo que
registraron mayor acceso al crédito bancario.
A continuacion se analizaran los principales
indicadores financieros durante el afio 2009,
lo que permitirad evidenciar la salud financie-
ra de este grupo econdmico.

12

Rentabilidad

Uno de los principales indicadores
para medir la rentabilidad generada por
la actividad propia del negocio y reflejar
el grado de eficiencia de las empresas es
el margen operacional. Este indicador se
entiende como la razon entre la utilidad ope-
racional y el ingreso operacional. Adicio-
nalmente, permite medir los resultados de
la empresa teniendo en cuenta los costos y
gastos relacionados con la actividad pro-
ductiva. De igual forma, puede interpretarse

*Investigadora de Anif.

"Para efectos del presente analisis se dividieron las
empresas por tamaflo, segun el monto de los activos
establecido por la Ley 905 de 2004 con base en el salario
minimo legal vigente para 2011: pequefia empresa (de
$258 millones a $2.575 millones); mediana (de $2.575
millones a $15.450 millones), y gran empresa (de
$15.450 millones en adelante).
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como los recursos que quedan de la actividad
productiva de la empresa para cubrir gastos
no asociados con la operacion de la empresa,
las obligaciones fiscales y las utilidades para
los socios.

De acuerdo con las tltimas cifras de la Su-
perintendencia de Sociedades, el margen ope-
racional de las Pymes comerciales paséd del
2.9% al 2.4% entre 2008 y 2009. En el caso
de las grandes empresas, el margen operacio-
nal se mantuvo en niveles superiores al de las
Pymes (3.4% en 2008 y 3% en 2009) A nivel
de subsectores, las actividades Pyme que re-
gistraron la mayor rentabilidad fueron la de
repuestos y la de ferreterias: un 5.1% durante
2009 para ambos grupos de empresas. Les
siguieron las agrupaciones de muebles (3.2%)
y el sector de calzado (2.2%). Mientras que
los subsectores con el menor margen opera-
cional registrado fueron los dedicados a la
produccion de alimentos y vehiculos, con un
margen operacional del 0.4% y el 0.3%, res-
pectivamente (ver grafico 1).

De otro lado, durante el periodo analizado
la rotacion de los activos (que muestra la
relacion entre el volumen de ventas y el valor
de los activos) en las Pymes fue superior
a la de las grandes empresas. En 2009
el promedio de las pequefias y medianas
empresas registro6 un nivel de rotacion de
su activo de 2.1 veces, mientras que este
indicador para las grandes empresas se
ubicd en 1.5 veces. Los niveles de rotacion
mas altos se presentaron en el segmento
de las pequefias empresas, principalmente
aquellas dedicadas a la comercializacion de
alimentos (4.4 veces en 2009).

Grafico 1. Margen operacional
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Fuente: calculos Anif con base en Superintendencia de Sociedades.

Los dos indicadores descritos, el margen
operacional y larotaciondel activo,componen
el indicador de rentabilidad operacional del
activo (ROA), el cual mide la razén entre la
utilidad neta y el total de activos. Asimismo,
muestra cuanta utilidad genera la actividad
productiva de la empresa frente a las inversio-
nes realizadas. En el caso de las Pymes, se
disminuy6 en 0.7 puntos porcentuales entre
2008 y 2009, alcanzando un valor del 2.9%
en 2009. Es importante sefialar que el valor
de este indicador fue similar al registrado
por las grandes empresas (3.2% en 2008 y
2.8% en 2009). Las empresas del segmento
Pyme que registraron mayor rentabilidad del
activo fueron las pertenecientes al sector de
combustibles (4.3%), farmacéuticos (3.2%), y
alimentos (3.2%). A su vez, los sectores que
presentaron la menor rentabilidad del activo
durante 2009 fueron: vehiculos (0.8%) y
textiles (1.1%) (ver gréfico 2).

13
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Grafico 2. Rentabilidad del activo
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Fuente: calculos Anif con base en Superintendencia de Sociedades.

La rentabilidad operacional del patrimo-
nio (ROE) indica la relacion entre la utilidad
neta y el patrimonio. Es de destacar que la
rentabilidad operacional del patrimonio que
exhibieron las Pymes es muy similar al de
las grandes empresas. En efecto, para 2009
el ROE registrado por las Pymes y grandes
empresas fue del 6.7% y el 6.8% respecti-
vamente. Sin embargo, este indicador en
las pequenas y medianas empresas presentod
una disminucién de 1.9 puntos porcentuales
entre 2008 y 2009. El sector econémico en el
cual las Pymes comerciales presentaron los
retornos al patrimonio mas elevados fue el
de articulos de ferreteria (8.9%), superando
incluso los de las grandes empresas.

Es importante mencionar que el deterioro

que se presentd en los indicadores de rentabili-
dad durante el periodo 2008-2009 se dio como

14

consecuencia de la desaceleracion economica
que exhibieron todos los sectores econémicos
del pais. En efecto, de una tasa de crecimiento
del PIB del 3.6% en 2008 se pas6 a una tasa de
crecimiento del 1.5% en 2009.

Endeudamiento

El acceso al crédito bancario por parte de
las Pymes ha tenido una tendencia creciente
en los ultimos afios. En efecto, el saldo de
la cartera ordinaria al cierre de 2006 fue
de $13.6 billones, con una participacion
dentro de la cartera total alrededor del 13%,
mientras que en 2010 el saldo ascendid a
los $27.5 billones, con una participacion del
16% dentro del total de la cartera. Este cre-
cimiento también se ve reflejado en los indi-
cadores de endeudamiento de las Pymes. Un
indicador clave en esta materia es la razon
de endeudamiento, la cual se entiende como
la razén entre el total de pasivos y el total de
activos del sector. Esta relacion muestra qué
proporcion del valor de los bienes del sector
ha sido financiada con recursos de terceros.
En el caso de las Pymes, este indicador fue
levemente mayor que el presentado por las
grandes empresas. De hecho, las Pymes re-
gistraron una razon de endeudamiento del
57.5% en 2009, mientras que en las grandes
empresas este indicador alcanz6 un valor del
56.9% en el mismo afo.

Al interior del sector comercio, los
subsectores con una mayor exposicion
al crédito fueron: alimentos (63.1%) y
muebles (61.9%). Los sectores con menor
razon de endeudamiento fueron combus-
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tibles (50.7%) y articulos de ferreteria
(52.6%), (ver grafico 3).

En cuanto al apalancamiento financie-
ro, el cual indica la relacidén entre las obli-
gaciones financieras de las empresas y su
nivel de activos, en 2009 las Pymes comer-
ciales presentaron indicadores inferiores al
de las grandes empresas (17.9% y 23.5%,
respectivamente). A nivel de subsectores, se
destacan por tener el apalancamiento finan-
ciero mas alto los de vehiculos y de combus-
tibles (26.1% y 19.8%, respectivamente).

Como lo ha venido comentando Anif, a lo
largo de los tltimos afios las relaciones entre la
bancay las pequefas y medianas empresas son
cada vez mds cercanas y de mayor confianza.
Mientras que hace una década este segmento
empresarial era practicamente desconocido por
el sistema financiero, hoy en dia son escasas
las entidades que no lo han penetrado y cata-
logado como uno de sus nichos de mercado
mas promisorio. Sin embargo, hay que tener
en cuenta que historicamente las Pymes han
carecido de acceso a productos y servicios que
se ajusten a sus necesidades financieras, lo que
constituye una limitante para su desarrollo.

En efecto, a partir del segundo semestre
de 2006 se observd una tendencia ascen-
dente en el porcentaje de solicitudes de
crédito al sistema financiero por parte de las
Pymes de los tres macrosectores (industria,
comercio y servicios). Sin embargo, los re-
sultados de la medicion de la Gran Encuesta
Pyme (GEP) correspondiente al segundo
semestre de 2009 senalan que solo el 39% de
las empresas comerciales acudio a los inter-

Grafico 3. Razon de endeudamiento
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Fuente: calculos Anif con base en Superintendencia de Sociedades.

mediarios financieros formales para satisfa-
cer sus necesidades de recursos. Estos resul-
tados sugieren que la crisis 2007-2009 afectd
fuertemente al sector comercio, con lo cual
se vio reducida la proporcion de Pymes co-
merciales que acudieron a intermediarios fi-
nancieros durante ese periodo.

Adicionalmente, los resultados indican
que la principal fuente de financiacion de las
Pymes es el crédito bancario. En efecto, el
porcentaje de empresas comerciales que no
accedieron a fuentes alternativas (69%) en
el segundo semestre de 2009 fue superior al
promedio histdrico del 60%. Para las Pymes
comerciales, el financiamiento con provee-
dores es la principal fuente alternativa de
financiamiento, seguido por el leasing y
recursos propios (ver grafico 4).

15
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Grafico 4. Estructura de financiamiento de las Pymes comerciales
(%)

2007-1 2007-11 2008-I 2008-I1 2009-1 2009-11 2010-1
[ Crédito bancario [ Proveedores Leasing IRecursos propios Mercado extrabancario [ Factoring

Fuente: Gran Encuesta Pyme Anif, medicion realizada en 2010-11.
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cuentran alimentos (1.2 veces) y combus-
tible (1.3 veces). Los niveles de liquidez
de cada sector estan, en parte, relacionados
con la eficiencia que tengan en el manejo de
sus periodos de pago y recaudo de cuentas.
En la medida en que la diferencia en dias de
las cuentas de pago y cobro sea mayor, se
puede tener una mayor flexibilidad de caja
y a su vez mejores niveles de liquidez.

Con relacién al indicador en dias de las
cuentas por cobrar, se tuvo que en promedio
las Pymes comerciales se demoraron 40
dias en recuperar su cartera al cierre de
2009, similar a los 38 dias que se regis-
traron en 2008. En cuanto a la rotacion de
cuentas por pagar, las Pymes comerciales
mantuvieron su tiempo de pago en 58 dias
durante 2008 y 2009.

Si se comparan los periodos de cobro de
cartera con los de cobro de sus deudas, se
encuentra que, en promedio, las Pymes co-
merciales se demoran mucho en pagar a sus
proveedores, pues la diferencia entre los dias
que tardan en cobrar su cartera y los que
se demoran en pagar sus cuentas es de 18
dias. Una situacion similar se registra en las
grandes empresas, en las cuales los tiempos
de recaudo de cartera son superiores en 16
dias en promedio a los tiempos de pago.

Conclusiones

Hemos visto que los indicadores finan-
cieros presentaron un leve deterioro en
el periodo 2008-2009 como resultado del

menor dinamismo de la demanda de las
Pymes, el cual se explica por la desace-
leracion econdmica que se ha presentado
desde mediados de 2008. Entre los princi-
pales factores que han sido determinantes
en la evolucidon negativa de la demanda se
encuentran: i) los altos niveles en la tasa
de desempleo: un 12% durante 2009, y
ii) la constante pérdida de dinamismo del
consumo de los hogares, que pasé de crecer
a ritmos del 3.4% en 2008 a niveles del 1.1%
en 2009.

A nivel de rentabilidad, el margen opera-
cional de las pequefias y medianas empresas
del sector comercio se redujo en 0.7 puntos
porcentuales en el periodo analizado y
fue inferior al registrado en 2009 por las
grandes empresas. En cuanto a la liquidez,
se observa que la razdén corriente se
mantuvo estable en 1.5 veces para el total
de las Pymes comerciales; sin embargo, el
tiempo de recaudo de su cartera fue menor
que el tiempo de pago.

Finalmente, la estructura de capital de las
Pymes basada en deudas bancarias refleja la
necesidad de recursos para la operacion del
negocio. En este sentido, resulta satisfacto-
rio registrar como el sector financiero colom-
biano ha podido acompaiar al sector produc-
tivo colombiano durante todo este periodo
de turbulencia financiera internacional. En
efecto, al corte de junio de 2009, el total de
la cartera crecia a ritmos del 11% real anual,
en momentos en que la economia se contraia
a ritmos del -1% anual. Mas satisfactorio atin
resulta constatar que los pequefios produc-
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tores no estuvieron desamparados y, por el
contrario, registran expansiones en su cartera
del orden del 50% real anual.

Esta armonizacion entre el sector finan-
ciero y el productivo se ha logrado gracias a
la solidez del sector bancario colombiano en
2007-2009, en medio de la peor crisis inter-
nacional de las tres ultimas décadas. Ello se
refleja en los resultados de la GEP de Anif, la
cual muestra que para el primer semestre de
2009, el 38% de los empresarios entrevista-
dos pertenecientes al sector comercio iden-
tifico la falta de demanda como el principal
problema para el desarrollo de sus activida-
des. Un afio después, el mayor inconveniente
reportado por estos empresarios se relaciona-

ba con la competencia de las grandes superfi-
cies y la debilidad de la demanda se ubicaba
en el segundo lugar.

A pesar de las dificultades que han en-
frentado las Pymes comerciales, resulta pre-
ocupante el hecho de que este segmento sea
el menos dinamico en adelantar acciones
de mejoramiento. La GEP indica que en el
segundo semestre de 2009 el 46% de las
Pymes comerciales no adelantd ninguna
accion de mejoramiento para incrementar
su competitividad. De alli la importancia de
que se creen sinergias entre el gobierno, las
empresas y el sector financiero para solucio-
nar los diversos problemas que enfrentan las
Pymes comerciales.

Referencias

* Anif (2010), Gran Encuesta Pyme segundo semestre de 2010.
* Anif (2009), Gran Encuesta Pyme segundo semestre de 2009.
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UTILIZACION DE LA CAPACIDAD INSTALADA EN COLOMBIA:
SITUACION ACTUAL Y PERSPECTIVAS DE INVERSION

Karen Erazo*

Introduccion

Luego de la crisis econdmica inter-
nacional vivida durante el periodo
2007-2009, en el afio 2010 la industria co-
lombiana comenzé a tomar un impulso de re-
cuperacion. El sector industrial se recuper6
en los primeros seis meses de 2010, luego de
dos afios de contraccion. De hecho, la pro-
duccion industrial se acelerd hasta el 8.2%
anual al corte de junio de 2010, luego de
haber cerrado en un -7% y un -8.5% en 2009
y 2008, respectivamente. Posteriormente, en
el segundo semestre del afio se vio un menor
dinamismo en el crecimiento de la produccion
industrial, como consecuencia del efecto es-
tadistico de recuperacioén de la economia en
el segundo semestre de 2009. Asi las cosas, el
dato a diciembre de la Muestra Mensual Ma-
nufacturera (MMM) indica que la variacion
ano corrido de la produccion fue del 4.6%
con respecto al mismo periodo de 2009. Anif

preveia que este crecimiento seria un poco
mas moderado al cierre de 2010 por diversas
razones, a saber: i) los rezagos en obras de
infraestructura, ii) la falta de medidas estruc-
turales, iii) los pobres desempefios durante el
afio 2009, y iv) la emergencia invernal.

Sin embargo, la dindmica de la industria
en 2010 estuvo influenciada por la recu-
peracion de la demanda interna gracias a
los precios bajos de las materias primas y
la fuerte apreciacion de la tasa de cambio.
Estos factores permitieron que las empresas
redujeran costos y promovieran el consumo
entre los diferentes sectores industriales,
a tal punto que segun la MMM a enero de

*Investigadora de Anif.

19



COYUNTURA PYME N° 35

2011, el crecimiento anual del promedio en
doce meses de la produccion fue del 5%.

Por su parte, la Utilizacion de la Capacidad
Instalada (UCI) de la industria (como un
todo) también ha mejorado, pero a un menor
ritmo. Este articulo analiza la evolucion de la
UCI en los afios recientes y las razones por
las que se presentan diferencias en el ritmo
de recuperacion entre la produccion indus-
trial y la UCI. Para ello, se utilizan los resul-
tados de diferentes encuestas de opinion em-
presarial llevadas a cabo por Fedesarrollo, la
Andi y Anif.

Situacion actual de la UCI
en la industria colombiana

El ultimo dato disponible de Fedesarro-
llo (noviembre de 2010) ubica la UCI en
un 71.1%, mostrando una leve recupera-
cion respecto al minimo histdrico reciente
(65.2%) observado en febrero de 2009, e
igual a su promedio historico del 71.1% (ver
grafico 1). Segtn la medicion de la Andi, la
UCI fue del 75.5% en enero de 2011, cerca
de 3 puntos por encima del nivel observado
en el mismo mes de 2010 (72.7%) y ligera-
mente superior al promedio histdrico de los
meses de enero en la Encuesta de Opinion
Industrial Conjunta (EOIC) (74%). Cabe
recordar que estacionalmente la Utiliza-
cion de la Capacidad Instalada se reduce
en los meses de diciembre y enero, como
resultado del periodo de vacaciones de las
empresas. jPor qué las diferencias en el
ritmo de recuperacion entre la produccion
industrial y la UCI?
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Para entender este fenomeno, vale la pena
recordar que la industria colombiana hizo im-
portantes inversiones en capacidad instalada
entre 2003 y 2008, aumentando nuevas lineas
de produccion. Como lo ha venido comentan-
do Anif, los industriales aprovecharon: 1) los
bajos aranceles de importacion; 2) una marcada
apreciacion del peso; 3) la amplia gama de
alivios tributarios por reinversion de utilidades
en maquinaria y equipo, y 4) lanecesidad de las
firmas colombianas de competir en el exterior,
(Anif, 2010). En efecto, durante el periodo
2006-2008 la Inversion Extranjera Directa
(IED) industrial fue de US$4.417 millones.
De esta forma, se generd en la industria co-
lombiana una mayor capacidad instalada, lo
cual impidi6 un sobrecalentamiento cuando la
demanda logré su pico en 2007.

No obstante, la crisis mundial de finales
de 2008 y 2009 gener6 una contraccion de la

Grafico 1. Utilizacion ?oe/ ;a Capacidad Instalada
0

77

75| Promedio
(2003-2007):
72.0

73 Promedio

historico
71.1

7] | o s s s 711

69

67

65

nov-03 nov-04 nov-05 nov-06 nov-07 nov-08 nov-09 nov-10

Fuente: calculos Anif con base en Fedesarrollo.



COYUNTURA PYME N° 35

demanda interna que se tradujo en menores
ventas industriales. La contraccion que se
inici6 en 2008 tocd fondo en septiembre
de 2009 cuando las ventas industriales se
contrajeron a una tasa del -7.7% anual del
promedio en doce meses. Esto generd una
reaccion rapida de la produccion, la cual
se contrajo un 7.9% durante el mismo mes,
dejando capacidad instalada ociosa. Frente a
dicho exceso en la capacidad, los industriales
colombianos decidieron eliminar lineas de
produccion obsoletas, haciendo una transfor-
macion productiva forzada. De esta manera,
al prescindir de capacidad instalada, se pro-
dujeron algunos rebotes en el indicador de
UCI, como los observados en noviembre
de 2008 y 2009. En efecto, el indicador de
UCI de Fedesarrollo alcanz6 un 69.5% y un
68.1% en 2008 y 2009, respectivamente.

Por su parte, la leve recuperacion del
indicador de UCI de los ultimos meses se
puede explicar por un fenémeno de demanda.
En efecto, las ventas industriales se han venido
recuperando y al cierre de 2010 registraron
una variacion anual del 4.1% del promedio en
doce meses. Al mismo tiempo, las encuestas
empresariales de la Andi, Fedesarrollo y la
Gran Encuesta Pyme (GEP) de Anif sefialan
una recuperacion en los pedidos y una dismi-
nucion en los niveles de existencias.

Segtin la Encuesta de Opinion Empre-
sarial (EOE) de Fedesarrollo, el Indice de
Confianza Industrial (ICI) tuvo un incremen-
to de 3.5 puntos entre diciembre de 2010 y
enero de 2011, ubicandose en un 9.3%. Esto
significd un incremento de 7 puntos porcen-
tuales frente al mismo mes del afio 2010 y

no presentaba niveles superiores al 9% desde
diciembre de 2007. Asimismo, en enero de
2011 el promedio moévil de tres meses del
balance de respuestas sobre la opinion de
los empresarios industriales en cuanto a
su nivel actual de pedidos fue de -19, ver
grafico 2. Esto sugiere una recuperacion en
esta variable pues un afio atras el promedio
movil en el balance de respuestas fue de -32
y su punto minimo se alcanzé en junio de
2009 (-52). En cuanto al nivel de existen-
cias, la EOE de enero de 2011 indica una dis-
minucién en los niveles actuales de existen-
cias, un promedio movil de tres meses en su
balance de respuestas de -4.

Por su parte, los resultados de la mas
reciente lectura de la GEP, correspondien-
tes al segundo semestre de 2010, mostraron
una recuperacion marcada en materia de
ventas y pedidos de las Pymes industria-

Grafico 2. Opinion de los empresarios industriales sobre sus
niveles actuales de pedidos y existencias
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les. La opiniéon de los empresarios del
sector industrial respecto a la evolucion de
las ventas durante el primer semestre de
2010 present6 una tendencia favorable. En
efecto, se observd un incremento de -23 a
3 en el balance de respuestas entre 2009-I
y 2010-1, ver grafico 3. Asimismo, en
materia de pedidos, los resultados de la mas
reciente lectura de la Encuesta reflejan una
recuperacion de la demanda de las Pymes
en el primer semestre de 2010. En el caso
de la industria, el balance de respuestas a
esta pregunta paso6 de -23 en 2009-1 a 3 en
2010-1.

En cuanto al nivel de existencias, en el
sector industrial éstas son adecuadas. Al
parecer, las Pymes continlan aplicando
politicas de reduccion de costos de almacena-
miento y regulando su produccion de acuerdo
con la evolucién de la demanda. En efecto,

Grafico 3. Situacion actual
(balance de respuestas)
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Fuente: Gran Encuesta Pyme Anif 2010-II.

se registrd una recuperacion en el balance de
respuestas a la pregunta sobre el nivel de pro-
duccidn de estas firmas en el primer semestre
de 2010 (de -15 a 1 entre 2009-1 y 2010-I).
Sin embargo, esta variable ain se encuentra
por debajo de su promedio histérico de 5.
Esto ha implicado cierta estabilidad en la
Utilizacion de la Capacidad Instalada (UCI),
que luego de alcanzar un minimo del 60%
en 2008-1, ascendio hasta llegar al 65% en
2009-11 y permaneci6 en este nivel durante
2010-I, ver grafico 4.

La inversidon, por su parte, crecid el
7.9% en el ultimo trimestre del afo, recu-
perando la dindmica perdida en los ltimos
aflos. Si bien el grueso de dicha expansion
se debe a las obras de infraestructura, es de
suponer que una mayor inversion industrial
ha logrado mantener el crecimiento de la
capacidad instalada.

Grafico 4. Utilizacion de la Capacidad Instalada
(50% de las Pymes industriales)
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De hecho, en respuesta al mayor ritmo
de la actividad productiva, la inversion en
maquinaria y equipo de las Pymes industria-
les viene acelerandose. Por ejemplo, segun
la GEP de 2010-II, el balance de respues-
tas a esta pregunta continué en el plano
positivo (16) durante el primer semestre de
2010 y se acerc a su promedio historico de
17, ver gréfico 5. Es evidente el repunte re-
gistrado en esta variable, pues un afio atras,
el balance de respuestas tan s6lo alcanzo
un valor de 7. Sin embargo, la capacidad
actual de las empresas es suficiente para
atender la demanda del mercado, por lo que
el resultado del balance de respuestas a esta
pregunta obedece a que el 70% de las Pymes
mantuvo constante la inversion en maquina-
ria y equipo en el primer semestre de 2010
y un 23% de éstas la increment6 durante el
mismo periodo.

Grafico 5. Sector industrial: inversion en maquinaria y equipo
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Fuente: Gran Encuesta Pyme Anif 2010-II.

Perspectivas de inversion

Como se comento anteriormente, es muy
probable que la recuperacion industrial de
2010 haya sido sustentada en el uso de la
capacidad ya instalada (y que se encontraba
ociosa en el proceso de recesion 2008-2009)
y no en mayores inversiones que jalonaran
la demanda por puestos de trabajo (ver Anif,
2011). Por lo tanto, resulta pertinente analizar
como serd la dindmica de la inversion en ma-
quinaria y equipo en los industriales colombia-
nos y de esta manera anticipar su utilizacion.

En linea con la recuperacion de la demanda
interna, el optimismo de los industriales es des-
bordante. Los resultados de la EOIC realizada
por la Andi muestran que en enero de 2011 el
70.1% de los empresarios califico la situacion
de la empresa como favorable y el 49.2%
reportd mejores expectativas para el futuro
inmediato. Hace un afio estos mismos indica-
dores eran del 58.4% y el 45.3%, respectiva-
mente. Si bien el mes de enero es generalmen-
te un mes atipico, ya que las empresas tienen
vacaciones colectivas, realizan procesos de
mantenimiento y ajustan sus inventarios, para
enero de 2011 se present6 un clima favorable
para los negocios.

Los resultados de la GEP de Anif nos
permiten dilucidar diferencias en las ex-
pectativas empresariales de los industriales.
En efecto, entre los empresarios del sector
industrial es cada vez mayor el grado de
optimismo respecto al desempefio futuro de
sus negocios. En la medicion correspondien-
te al segundo semestre de 2010, el 49% de
ellos afirmo6 que la evolucidn de sus empresas
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para el cierre de ese periodo seria favorable,
mientras que un ano atrds este porcentaje fue
del 42%, ver grafico 6. La proporcion de em-
presarios con perspectivas negativas sobre su
desempefio general continud descendiendo,
del 9% en 2009-1I al 4% en 2010-II, similar
a la de quienes reportaron incertidumbre, que
registro un descenso (21% en 2009-11 al 18%
en 2010-11).

A nivel de subsectores, se destacan el
de productos textiles y el de productos
metalicos como los mas optimistas (balances
de respuestas de 58 y 47, respectivamente).
En tanto que los subsectores de muebles y
productos minerales no metalicos mostraron
las expectativas menos positivas respecto a
su situacion al finalizar el segundo semestre
de 2010 (balances de respuestas de 41 y 40,
respectivamente).

Grafico 6. Perspectiva(sz/(;e desemperio general
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Fuente: Gran Encuesta Pyme Anif 2010-II.

En cuanto al nivel de produccion indus-
trial, los empresarios del sector mejoraron
sus expectativas al pasar de un balance de
respuestas de 33 a 44 entre 2009-11 y 2010-11,
acercandose a su promedio historico de 48.
En cuanto al nivel de pedidos, los resulta-
dos mas recientes evidencian que los em-
presarios industriales tienen las expectativas
mads optimistas con respecto a la evolucion
futura de esta variable, después del sector
servicios. En efecto, el balance de respuestas
fue de 45 y se ubico 3 puntos por debajo de
su promedio histoérico de 48.

Al interior del sector, la situacion sigue
siendo homogénea. Sin embargo, los subsec-
tores mas optimistas fueron el de productos
textiles y el de prendas de vestir (balances
de respuestas de 62 y 59, respectivamen-
te). En contraste, los empresarios dedicados
a las actividades de alimentos y bebidas y
productos minerales no metalicos figuraron
como los mas pesimistas de la industria (ver
graficos 41 a 44).

Durante el segundo semestre de 2010, las
Pymes manufactureras anticiparon un mayor
dinamismo en materia de inversiones en ma-
quinaria y equipo (grafico 7). El balance de
respuestas a esta pregunta llegd a 26, lo cual,
comparado con los resultados de la lectura
anterior, indica que la recuperacion se ha
consolidado para este sector pues las firmas
evidenciaron mayor interés en ensanchar
sus plantas y modernizar sus equipos pro-
ductivos. Al parecer, ante la recuperacion
de la demanda actual, los empresarios Pyme
optaron por adelantar planes de inversion en
activos fisicos.
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Grafico 7. Exgectativas de produccion industrial
(alance de respuestas)

2006-I1 2007-I1 2008-I1 2009-I1 2010-II

Fuente: Gran Encuesta Pyme Anif 2010-11.

Conclusiones

Hemos visto cémo, luego de la crisis in-
ternacional 2007-2009, en 2010 la industria
tomd impulso y alcanzé un crecimiento
cercano al 5%, luego de presentar contrac-
ciones del orden del -7% en junio de 2009.
Asimismo, la UCI también ha mejorado,
pero a un menor ritmo. Segun Fedesarro-
llo, el resultado de noviembre de 2010 para
el indicador de UCI (71.1%) fue levemente
superior al minimo historico reciente (65.2)
e igual a su promedio historico.

Al analizar las diferencias en el ritmo
de recuperacion entre la produccion indus-
trial y la UCI encontramos diversas razones,
entre ellas un fendmeno de demanda. De esta
manera, las ventas industriales se han re-
cuperado a tal punto que al cierre de 2010

registraron una variaciéon anual del 4.1%.
Asimismo, las encuestas empresariales de la
Andi, Fedesarrollo y la Gran Encuesta Pyme
(GEP) de Anif senalan una recuperacion en
los pedidos y una disminucion en los niveles
de existencias.

Sin embargo, creemos que el efecto mas
importante viene dado por la productividad
ganada en los ultimos afios, por la elimina-
cion de lineas de produccién menos eficien-
tes. Asi, el rezago en la reaccion del indicador
de la UCI frente al incremento en ventas se
debe principalmente a esa transformacién
productiva que tuvieron los industriales en
los afios recientes.

Por otra parte, en respuesta a la recupe-
racion de la demanda interna, el optimismo
de los industriales es copioso. Segun la Andi,
en enero de 2011 el 70.1% de los empresa-
rios calificé la situacion de la empresa como
favorable y el 49.2% reportd mejores expec-
tativas para el futuro inmediato. Los ltimos
resultados de la GEP liderada por Anif nos
permitieron conocer las expectativas de los
industriales en materia de inversion en ma-
quinaria y equipo. Asi, durante el segundo
semestre de 2010, las Pymes manufactureras
anticiparon un mayor dinamismo en materia
de inversiones en maquinaria y equipo. Esto
indica que la recuperacion se ha consolidado
para este sector pues las firmas evidenciaron
mayor interés en ensanchar sus plantas y mo-
dernizar sus equipos productivos.

Para el afio 2011, aun cuando se debe

tener moderacion en las expectativas,
existen aspectos positivos que influencia-
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ran el desempeno de las firmas industria-
les. En el plano coyuntural, la ola invernal,
que afectd negativamente en 2010, traeria
beneficios al sector industrial por dos vias
en 2011: i) es una oportunidad para proveer
materias primas para la construccion, y ii)
se pueden aprovechar la creacién y el me-
joramiento de infraestructura de transporte
y comercio para reducir costos. A nivel es-
tructural se espera, de un lado, que la pro-
duccidn y las ventas industriales se apoyen
sobre la ejecucion de la agenda para la
competitividad que el pais se traz6 en los
ultimos afios. Por otro lado, se prevé un
incremento de los proyectos de inversion
en el sector, justamente para impulsar la
agenda de competitividad.

La reciente crisis econdmica fue una
excelente oportunidad para que los industria-
les colombianos hicieran una transformacién
productiva, eliminando lineas de produccion
obsoletas e ineficientes. La inversion en ma-
quinaria realizada antes de la crisis permitid
que, ante reducciones en la demanda, los in-
dustriales optaran por producir menos con
maquinaria mas eficaz. Asi, la recuperacion
reciente de la demanda ha podido ser atendida
sin que se incremente de manera importan-
te la UCI. Como lo ha venido comentando
Anif, este nuevo fendémeno debe ser tenido en
cuenta por las autoridades econémicas para
evaluar la relacion de la capacidad potencial
de la produccién con la llamada “brecha del
Producto” en los proximos afos.

Referencias

* Anif, 2010, Comentario Econémico del Dia 13 de septiembre de 2010.
* Anif, 2011, Comentario Economico del Dia 11 de abril de 2011.

26



COYUNTURA PYME N° 35

PROGRAMA DE TRANSFORMACION PRODUCTIVA:
OPORTUNIDADES PARA LAS PYMES DEL
SECTOR COSMETICOS Y ARTICULOS DE ASEO

Angélica Lozano*

| Programa de Transformacion Pro-

ductiva (PTP) es una politica del
gobierno que tiene como objetivo generar un
crecimiento sostenible en la economia y el
empleo, a través del desarrollo de sectores
altamente competitivos y generadores de
valor agregado. La idea de dicha politica
es modernizar y transformar el aparato pro-
ductivo, de tal forma que se promueva una
adecuada insercion de los productos nacio-
nales en los mercados globalizados.

Desde el afio 2007, el gobierno ha dado
muestras de interés en definir una politica
de transformacion productiva a largo
plazo. Para ello, se elaboraron los docu-
mentos Conpes 3484 de 2007, “Politica
nacional para la transformacion producti-
va y la promocion de las micro, pequeias y
medianas empresas: un esfuerzo publico-pri-

vado”; el 3527 de 2008, “Politica nacional
de competitividad y productividad”; el 3582
de 2009, “Politica nacional de ciencia, tec-
nologia e innovaciéon”, y el mas reciente de
todos, el documento 3678 de 2010, “Politica
de transformacion productiva: un modelo de
desarrollo sectorial para Colombia”.

En particular, este Gltimo sefiala que el
objetivo de la politica de competitividad es
lograr la transformacion productiva del pais a
través del desarrollo y promocion de sectores
de clase mundial. Teniendo en mente dicho
objetivo, el Ministerio de Comercio, Industria
y Turismo disefi6 una metodologia para esta-
blecer los sectores que componen el PTP.

*Investigadora de Anif.

27



COYUNTURA PYME N° 35

La metodologia se trat6 de una convocato-
ria publica a todos los sectores que quisieran
ingresar al PTP. De esta forma, los sectores
interesados, con el apoyo de los gremios
y las empresas, formularon y presenta-
ron una propuesta con base en los siguien-
tes aspectos: 1) situacion actual del sector
en cuanto a productividad y competitividad,
i1) flujos de exportaciones e inversion en los
ultimos afios; iii) vision en el corto, mediano
y largo plazo (25 afos); iv) principales obsta-
culos y factores criticos de éxito para el cre-
cimiento del sector; v) iniciativas que consi-
deran deben ser desarrolladas para
crecer al menos 10 veces sus niveles
de ingresos y exportaciones en el
largo plazo.

Energia eléctrica, bienes y servicios conexos

El resultado de esta convoca-
toria fue la eleccion de dos grupos
sectores. El primer grupo esta con-
formado por sectores tradiciona-
les, y el segundo grupo por sectores
nuevos y emergentes, en los que

Industria de la comunicacion grafica

Textil, confeccion, disefio y moda

Colombia tiene ya alguna base incipien-
te y que se caracterizan por contar con un
alto potencial de crecimiento, una creciente
demanda en mercados mundiales y por ser
intensivos en tecnologia y conocimiento,
(ver cuadro 1).

A continuacion se analizaran las estra-
tegias y metas de la politica de transfor-
macion productiva, asi como también las
oportunidades que ésta representa para las
Pymes del sector de cosméticos y articulos
de aseo.

Cuadro 1. Sectores de clase mundial

Software & TI
Cosméticos y articulos de aseo

Tercerizacion de procesos de negocio
(BPORO)

Autopartes Turismo de salud

Fuente: Ministerio de Comercio Industria y Turismo

Estrategias y metas de la Politica
de Transformacion Productiva

El PTP tiene unas metas muy ambiciosas. Se
espera que a 2032 Colombia sea uno de los tres
paises mas competitivos en América Latina,
con niveles de ingresos per capita equivalentes
a los de un pais de ingresos medios altos.

En el mediano plazo, el PTP aspira a que

los sectores de talla mundial tripliquen el
numero de empleos, pasando de 313.000 en
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2008 a 1.060.000 en 2019. De igual forma,
se espera que en 2019, las ventas y exporta-
ciones de estos sectores lleguen a niveles de
US$465.500 millones y US$33.023 millones,
respectivamente (ver cuadro 2).

Estas metas lucen comprometidas,
pues el Indice Global de Competitividad
2010-2011 elaborado por el Foro Econémico
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Mundial ubica
a Colombia en

la posicion 68 2008

entre 139 paises.
Por encima de
Colombia se en-
cuentran Chile

Empleo (personas)

Cuadro 2. Metas del Programa de Transformacion Productiva

313.000

Ventas (US$ millones) 18.626
Exportaciones (US$ millones) 3.397

incentivar capa-
cidades de in-

Fuente: Ministerio de Comercio Industria y Turismo.

(posicion  30),

Puerto Rico

(posicion 40), Panama (posicion 43), Costa
Rica (posicion 56) y Brasil (posicién 58).
El informe atribuye esta baja posicion de
Colombia a los problemas de corrupcion, in-
fraestructura e innovacion, que dejan al pais
en serias desventajas con relacion al resto de
paises de la region.

Sin embargo, no todas las mediciones
internacionales resultan poco favorables
para Colombia. Segin el documento Doing
Business (2011), Colombia se encuentra
dentro de las primeras 25 economias del
mundo que mas ha mejorado su marco regu-
latorio empresarial en los ultimos cinco afios.
A nivel de la regién, Colombia aparece en
el tercer lugar, siendo superada tan s6lo por
Meéxico (35) y Pert (36), (ver Anif 2011).

Para la materializaciéon de estas metas,
el PTP busca desarrollar y consolidar los
ocho sectores de clase mundial, a través de
sinergias entre el sector publico y privado. El
plan de accion de la politica se enmarca en
cuatro frentes:

Desarrollo del capital humano: con esta
iniciativa se busca fortalecer e incremen-
tar las capacidades del recurso humano que
requiere el sector. Para ello, se propone no
solo desarrollar talento humano, sino también

2012 2019 2032 vestigacion
74610 1064600 1.912.700 EERLQ IO CRIVE
37.620 65500  205.600 segunda lengua.
17.490 33.023 123.362
Marco
normativo:

el objetivo es
adecuar la regulacion de los sectores de clase
mundial en todo aquello relacionado con las ex-
portaciones, propiedad intelectual, proteccion
de datos y telecomunicaciones, entre otros.

Fortalecimiento de la industria vy
promocion: en este aspecto, se busca incen-
tivar los flujos de inversion extranjera hacia
el pais y consolidar en el mercado las expor-
taciones de bienes y servicios de los sectores
de clase mundial. En este sentido, la asocia-
tividad empresarial resulta ser vital para el
proceso de maduracion de la industria.

Infraestructura: el propdsito en esta
linea de accion es crear las condiciones
idoneas para el desarrollo de la industria y
la atraccién de inversionistas extranjeros.
Para ellos es fundamental la inversion en in-
fraestructura de telecomunicaciones, vias de
transporte, finca raiz, parques tecnolédgicos,
entre otros.

Ademas de estas cuatro lineas de accion,
el PTP propone que los bancos no pueden ser
la iinica fuente de financiacion de los sectores
de clase mundial. Es por ello que el programa
incentiva el uso del capital de riesgo. Para
el logro de este proposito, Bancoldex, junto
con el Ministerio de Comercio, viene traba-
jando en la iniciativa de crear un Fondo de
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Fondos. El objetivo de dicho fondo es servir
de semilla para la creacion de otros fondos
que permitan irrigar recursos a proyectos que
estén orientados a la Politica de Transforma-

cion Productiva. De esta forma, Bancoldex
estimularia la generacion de capital semilla
para los sectores que tienen mas dificultades
en conseguir recursos.

Oportunidades para las Pymes
del sector cosméticos y productos de aseo

El sector de cosméticos y productos de aseo
es uno de los sectores nuevos y emergentes de
clase mundial que el PTP pretende impulsar.
De acuerdo con estudios realizados por el Mi-
nisterio de Comercio, Colombia tiene un gran
potencial para capturar una porcion significati-
va del mercado de cosméticos y productos de
aseo a nivel global. Para lograr este cometido,
la industria debe involucrarse en un programa
sectorial de largo plazo que le permita eliminar
las barreras de: 1) altos costos; ii) dificultad en el
acceso a nuevos mercados; iii) baja capacidad
para el desarrollo de marcas diferenciadas.

Se estima que a nivel mundial la industria
de cosméticos y productos de aseo ha crecido
a tasa anuales del 7.6%, alcanzando ventas
aproximadas a los US$450.000 millones en
2007. En el mundo, Europa occidental es el
mercado mas grande de cosméticos (30% del
total del mercado mundial). Sin embargo, los
mercados de América Latina y Europa del
Este estan creciendo mas rapido en compara-
cion con otras regiones del planeta.

En el caso de Colombia, a pesar de que el

sector de cosméticos y productos de aseo es
tradicionalmente pequefio, se ha experimen-

30

tado un crecimiento anual de cerca del 10%
en los ultimos afos, alcanzando en 2007 un
consumo interno de US$3.3 mil millones. El
mayor crecimiento lo exhibe el subsector de
absorbentes, seguido por el de cosméticos y
por aseo (ver grafico 1).

Se estima que en los ultimos cinco afios
las ventas al extranjero han crecido a tasas

Grafico 1. Tamafio y crecimiento del sector de

cosméticos y articulos de aseo en Colombia
(US$ miles de millones, 2007)
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Fuente: calculos Anif con base en Fedesarrollo.
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anuales del 5%. Como consecuencia de esta
expansion, Colombia es hoy el cuarto pais en
ventas y produccion de estos productos en
el mercado de América Latina, después de
Brasil, México y Argentina.

Actualmente, el mercado de los cosméti-
cos y articulos de aseo se encuentra orientado
en el mercado local y en la region andina. En
2007, las exportaciones del sector represen-
taron el 16% de la produccion. Los mercados
objetivos del sector se encuentran concentra-
dos en los paises vecinos, particularmente en
Venezuela, Ecuador y Peru.

Teniendo en mente lo anterior, el PTP
proyecta que gracias a la estrategia de trans-
formacion productiva, Colombia podria
aspirar a incrementar el tamafo del sector
2.3 veces, generando al menos US$8.9 mil

Gréfico 2. Metas de crecimiento de consumo interno y
exportaciones del sector cosméticos y articulos de aseo

(US$ millones)
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Fuente: calculos Anif con base en Fedesarrollo.

millones en ventas y exportando el 27%
del total de su produccion para el afio 2032
(ver grafico 2). Asimismo, se busca generar
2.8 mil nuevos empleos, pasando de 24.000
personas empleadas en 2009 a 26.8 mil
personas en 2032.

Para lograr estas metas, es fundamental que
el gobierno y el sector privado trabajen en los
siguientes frentes: 1) reducir los costos de ma-
nufactura; ii) acelerar el tiempo de llegada al
mercado local y de exportacion, y iii) conquis-
tar nichos especificos en Centro y Suramérica,
Europa, Australasia y Estados Unidos.

Todo este panorama descrito deja claro
que en el pais se estan dando las condiciones
para que las Pymes dedicadas a las activida-
des de produccion de cosméticos y articulos
de aseo desarrollen todo el potencial de sus
negocios. Particularmente, se ha identifica-
do que las Pymes de este sector tienen una
gran oportunidad en todo lo relacionado con
el uso de productos naturales derivados de la
biodiversidad.

De hecho, la biodiversidad y la utiliza-
cion de los recursos naturales disponibles en
el pais son los puntos fundamentales en los
que se basan los planes de crecimiento de la
industria de cosméticos y aseo. A pesar de que
en Colombia auin no existe un comercio im-
portante de este tipo de articulos, en el mundo
estos productos estan en auge y, en cuanto a
produccidn, la industria nacional no esta lejos
de Brasil, considerada potencia en la materia.

Asimismo, se ha visto que actualmente la

industria mundial del sector esta siguiendo
ciertas tendencias, las cuales resultan relevan-
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tes para el desarrollo del mercado en Colombia.
Entre dichas tendencias se encuentran:

* Incremento en la producciéon y demanda
de productos con ingredientes naturales y
con empaques organicos que no afecten ni
la piel ni el medio ambiente.

* Incremento en la demanda de productos
multiuso que requieren menor tiempo de
dedicacion al aseo personal y a la limpieza
del hogar.

+ Desarrollo de productos con mayor nivel
de segmentacion, que respondan adecua-
damente a segmentos especificos como:
productos para hombres, productos para
mujeres mayores de 40, productos para
adolescentes, etc.

* Desarrollo de productos para los “baby
boomers”, que se refiere a la generacion
que naci6 justo después de la Segunda
Guerra Mundial, que estd en proceso de
retirarse y que cuenta con un alto poder
adquisitivo (productos antivejez).

* Desarrollo de productos orientados espe-
cificamente a la base de la pirdmide, un
mercado con alto potencial por su tamafio
y alto nivel de crecimiento.

Por otra parte, el PTP propone cuatro es-
trategias para posicionar las empresas del
sector. La primera estrategia se refiere a la
produccidn y exportacion a costos competiti-
vos. Para ello, se hace necesaria la reduccion
de aranceles de importacion para algunos
insumos y la reduccion de costos de logistica
y tramites de exportacion. En la segunda es-
trategia se propone que las empresas desa-
rrollen la capacidad de reaccionar agilmente
a las tendencias del mercado.
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En tercer lugar, se plantea la creacion
de productos originales de valor agregado
para atender los nichos de mercado en paises
objetivo. En este frente es importante incremen-
tar la inversion en desarrollo de tecnologias, in-
novacion y recursos humanos. Finalmente, se
propone desarrollar y mercadear marcas dife-
renciadas que atraigan otros mercados.

En cuanto al mercado local, las Pymes
del sector también han desarrollado un gran
potencial. Segun cifras de Raddar, en 2009
los productos marca propia representaron el
14.4% del total de ventas de los hipermerca-
dos y grandes superficies del pais. La buena
noticia es que el 80% de los productos de
marca propia es maquilado por Pymes que
buscan ampliar sus negocios sin tener que
invertir en gastos comerciales, de mercadeo
o desarrollo.

Tanto en el mercado externo como en
el interno, las Pymes del sector encuentran
posibilidades de desarrollo. De alli la im-
portancia de que en el pais se le siga dando
continuidad al Programa de Transforma-
cion Productiva, pues solo de esta forma se
lograré afianzar la competitividad del sector
y se veran resultados en el largo plazo.

Conclusiones y desafios

Colombia es un pais que enfrenta dificulta-
des para sostener crecimientos de su PIB-real
superiores al 5% anual. Por una parte, la
Productividad Total de los Factores (PTF)
registrd un crecimiento promedio anual del
0.7% entre 1990-2008, lo que resulta preocu-



pante a la hora de exportar otros productos di-
ferentes a los commodities de hidrocarburos y
minerales.

De otro lado, el potencial econdmico del
pais no ha sido plenamente aprovechado y
desarrollado. En efecto, no se ha generado
un aparato productivo que sea diversificado,
de alto valor agregado y sofisticaciéon, que
permita la adecuada insercion de nuestros
productos y servicios en el mercado global.

Si bien el PTP constituye el inicio del
proceso de transformacién productiva y posi-
cionamiento de ocho sectores de tallamundial,
aun falta mucho por hacer. A nivel macro, se
deben superar las siguientes barreras: i) in-
flexibilidad del mercado laboral; ii) dificul-
tades para innovar y adoptar tecnologia de
punta; iii) atraccion de inversion extranje-
ra solo hacia el sector minero-energético; iv)
atrasos en las firmas de los TLCs, y v) limita-
ciones en infraestructura y logistica.

En el caso del sector de cosméticos y
articulos de aseo se han identificado los si-
guientes problemas, que no permiten que el
sector se desarrolle y se transforme en uno de
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talla mundial: 1) altos costos de las materias
primas; ii) poca flexibilidad en la obtencion
de registros para llevar los productos al
mercado externo; iii) baja inversion en in-
vestigacion, desarrollo e innovacion, y iv)
falta de recursos humanos capacitados para
desarrollar tareas de mercadeo y otras habili-
dades propias del sector.

Sin embargo, se ha demostrado que las
Pymes del sector de cosméticos y articulos
de aseo tienen una oportunidad interesante
de desarrollarse tanto en el mercado interno
como en el mercado internacional. Para ello,
el PTP ha propuesto varias estrategias enca-
minadas hacia el incremento de la produc-
cion y exportacion de productos de valor
agregado y precios competitivos.

En particular, lo que se busca es aprove-
char la biodiversidad del pais, elaborando
productos naturales que estén en linea con
las tendencias mundiales, y que faciliten el
ingreso de los mismos a los mercados inter-
nacionales. A nivel local, el mercado en las
grandes superficies constituye una fuente
importante de ingresos para las Pymes que
maquilan los productos marca propia.

* Anif, 2010, Comentario Econémico del Dia 31 de marzo de 2011.
* Documento Conpes 3678 de 2010: “Politica de transformacion productiva:
un modelo de desarrollo sectorial para Colombia”.
* Documento Conpes 3582 de 2009: “Politica nacional de ciencia, tecnologia e innovacion”.
* Documento Conpes 3527 de 2008: “Politica nacional de competitividad y productividad”.
* Documento Conpes 3484 de 2007: “Politica nacional para la transformacion productiva
y la promocién de las micro, pequefias y medianas empresas: un esfuerzo publico-privado”.

33



COYUNTURA PYME N° 35

ALIANZAS ESTRATEGICAS
“UNIRSE PARA COMPETIR"

Hortencia Rueda Lizarazo*
Daniel Rocha Jiménez**

Resumen

| mundo ha experimentado cambios, la globalizacién ha llevado a modificar el

entorno de la empresa y como éstas deben afrontar mercados cada vez con mayor
incertidumbre, riesgo y volatilidad. El objeto de este escrito es plantear las alianzas estra-
tégicas como una opcion al paradigma exclusivamente competitivo para muchas empresas
medianas y pequefias que buscan sobrevivir al mercado.

Desarrollo

De acuerdo con el paradigma competitivo,
la competencia genera una serie de eficien-
cias o ventajas tales como una asignacion
optima de los recursos escasos por parte de la
empresa, impulsa la innovacion y el espiritu
emprendedor , y ademas reduce los costos de
transaccion entre las partes, y éstas se llevan
a mejor término cuando una empresa obtiene
una posicion ventajosa en un sector especi-
fico que le permite ofrecer productos de una
mejor calidad a sus clientes en comparacion
con sus competidores (Porter, 1998). Sin
embargo, otro paradigma alterno contempla
el desarrollo de la ventaja colaborativa. En
economia politica la cooperacion toma prin-
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cipalmente la forma de intercambio de mutua
ganancia (J.Hirshleifer, 1978).

Existen interpretaciones que coinciden en
que la cooperacion es importante para mejorar
la capacidad competitiva de las empresas. “La
cooperacion puede mejorar la posicion com-

* Administradora de Empresas. Msc Ciencias Economi-
cas, Universidad Nacional de Colombia

**Magister en Administracion de Empresas, Univer-
sidad del Norte. DU-Master 2. Science de Gestion-
Université de Rouen-fr.
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petitiva de una firma. Por ejemplo, la coope-
racion de Toyota con sus proveedores mejorod
su posicién competitiva en la industria global
del automovil” (Hill, 1995).

Muchas investigaciones han demostrado
que ante cambios en el entorno por regu-
laciones comerciales, tratados internaciona-
les, competencia internacional, las empresas
ciertamente pueden mantenerse ante estos
ambientes turbulentos utilizando estrategias
de cooperacion (Le Duff, 1999).

Una alianza estratégica frecuentemen-
te se define como la unién de dos o mas
empresas que buscan desarrollar de manera
conjunta algin acuerdo de cooperacion en
un horizonte largo de tiempo. Para Louffat,
alianza estratégica “es la integracion estraté-
gica, estructural, y operacional entre dos o
mas organizaciones nacionales o internacio-
nales, con sociedad horizontal o vertical, que
pretenden alcanzar objetivos comunes, en un
mercado unico o diversificado y abarcando
un periodo de tiempo determinado” (Louffat,
2004). “Una alianza se define como el grado
en que una organizacion se dedica a identifi-
car y responder a las oportunidades de aso-
ciacion” (MB. Sarkar, 2001). Fernandez y
Sanchez (1991) afirman: “la diversidad de
enfoques desde los que se ha estudiado este
fenomeno ha generado una “jungla de deno-
minaciones” tales como acuerdos, coalicio-
nes, alianzas estratégicas, etc”.

Las relaciones asociativas pueden ser
desde simples uniones para determinadas
operaciones o uniones mas perdurables en
el tiempo, lo cual, en la practica, dependien-

do de su profundidad, llevan a conformarse
de manera informal o a través de una figura
juridica especifica, como los consorcios y
joint ventures.

Una alianza puede formarse en respuesta
a una oportunidad de mercado especifica
que requiere la participacion activa de dos
empresas 0 mas para generar un excedente
economico. Kogut (1988) ha resaltado las
tres principales razones para la formacion de
joint ventures, que a la vez son generaliza-
bles para otros tipos de alianzas. Estas mo-
tivaciones estan asociadas con los costos de
transaccion, los comportamientos estratégi-
cos y el aprendizaje organizacional.

Las alianzas pueden ser fuente de éxito,
pero también de grandes fracasos. Segiin H.R
Harrigan, el 40% de las alianzas sobrevive
menos de 4 afios y el 15% menos de 10 afos.

Las pequefias y medianas empresas estan
jugando un rol interesante en el ambiente
de los negocios hoy en dia. Las restriccio-
nes de recursos a las que deben enfrentarse
en su operacion diaria es uno de sus tantos
problemas, por lo cual uno de los medios
para que estas empresas puedan subsistir o
mantenerse en el mercado es a través de la
cooperacion con otra firma. “Tal coopera-
cion les permite a estas empresas incremen-
tar su produccién y procesos de innova-
cion, expandir su capacidad de produccion a
través de acuerdos de cooperacion conjunta,
compartir los gastos de comercializacion
y experiencia con acuerdos de comercia-
lizacién a largo plazo, y alcanzar mercado
externos (Larson, 1991).
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Asi, la formacion de las alianzas es
funcién de una estructura de costo-beneficio,
donde los excedentes de la alianza superan
los costos incurridos (Harrigan, 1985).

Ciertamente estos acuerdos seran posibles
dependiendo de la actitud de estos empresa-
rios hacia la cooperacion. La confianza es un
punto fundamental, pero bastante complejo
de manejar entre los integrantes de una
alianza en el logro de objetivos. Sin embargo,
“llevar a cabo alianzas estratégicas demanda
confianza en un grado que permita alejar
los miedos y construir una relacion estable”
(Larson, 1991). La confianza es contraria al
comportamiento oportunista referido por Wi-
lliamson (1985) que es la base del enfoque
competitivo.

“Existe una baja disposicion a la asociati-
vidad, algunas empresas manifiestan abierta-
mente que no han pensado en ello. Desde la
creacion, hemos sido una empresa muy inde-
pendiente; no hemos mantenido ni desarrolla-
do ninguln tipo de alianza con otra empresa”
(Ecos de Economia, No. 25-2007). Por otro
lado, es previsible que el desconocimiento
sobre la construccion de alianzas estratégi-
cas, sobre los beneficios de éstas como herra-
mienta competitiva y en los encadenamien-
tos hacia adelante y hacia atras, sean fuente
de la baja disposicion hacia la asociatividad.
Los empresarios ven en la cooperacion, mas
que una alternativa viable, un riesgo desde la
perspectiva del paradigma competitivo.

Aunque esta predisposicion no es extrafia,

si tenemos en cuenta la mortalidad de las
alianzas estratégicas derivadas de la multipli-
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cidad de centros de decision y los conflictos
de intereses (Le Duff, 1999). Sin embargo, si
las alianzas son llevadas de manera adecuada,
ello permitird a las empresas relacionadas
aprender, lograr objetivos mutuos, acceder
a una mayor parte del mercado, alcanzar
mercados externos, contar con mayores
recursos, que de manera individual no seria
posible, o simplemente lograr sobrevivir.

En el sector educativo, las universidades
con frecuencia participan en procesos de co-
operacidon con empresas y entre ellas mismas.
La cooperacion con empresas se basa usual-
mente en asesorias, practicas profesionales
de estudiantes, programas educativos para
los empleados...etc., de los cuales se generan
mutuos beneficios.

Por otro lado, se encuentran los esquemas
de cooperacion intersectorial promovidos
por particulares o por el Estado, y donde
participan numerosas firmas de un determi-
nado tipo de industria, en modelos asociati-
vos diversos, buscando alcanzar los niveles
de cluster.

Porter (1998) considera que el Estado debe
jugar un papel catalizador y estimulador para
potenciar por ejemplo el cluster y define varias
acciones, entre ellas la creacion de factores
especializados, comenzando por capacita-
cion especifica en cluster, generar regulacion
ambiental, estimular el 1&D...etc. Entonces
es importante capacitar y propiciar la asociati-
vidad, lo cual no debe ser sdlo un trabajo del
Estado, sino también de la academia. Esta no es
estrategia exclusiva para las grandes empresas.
Prodes — Programa de Desarrollo Empresarial,
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liderado por Acopi, por ejemplo, implementa
un conjunto de actividades asociativas. Afirma
que los problemas que mas deben enfrentar a
la hora trabajar con los grupos de empresas es
entender el momento empresarial de cada una,
sus intereses, el instinto de competencia, y la
toma de decisiones como grupo.

Por otro lado, desde el gobierno, en
el documento Conpes 3484 de 2007, se
plantean como mecanismos para mejorar la
capacidad de las microempresas y las Pymes,
la articulacion productiva, la conformacion
de redes de colaboracion y la promocion
de la asociatividad empresarial a través de
programas que promuevan esquemas asocia-
tivos dentro del proceso de transformacion
productiva del pais.

Para que los diferentes tipos de acuerdos
de colaboracion se desarrollen de manera
Optima es importante que exista un objetivo
comun mediante altos niveles de compromi-
so y confianza, manteniendo las empresas in-
volucradas su autonomia.

Existe el paradigma de que hay que “acabar”
con el otro para subsistir, y en este modelo se
enmarca el concepto de ser competitivos. Sin
embargo, también se puede competir mediante
diferentes esquemas de colaboracion.

Conocemos que los comportamientos
oportunistas y la vulnerabilidad de las firmas
son algunos de los obstaculos para la coope-
racion dentro de las alianzas (Kogut, 1989;
Gulati, 1994). Por otro lado, las alianzas,
de acuerdo con estos autores, también se
enfrentan a cambios de su entorno propio que

pueden afectar a una o varias de las empresas
que estan involucradas.

Entonces contar con informacion de socios
potenciales puede ciertamente ayudar a tomar
decisiones y alejar el miedo. “La informacion
que proveen las redes puede ser una base im-
portante para valorar la confianza entre socios
potenciales de una alianza. La “confianza”
es una fuente de preocupacion debido a los
riesgos que estdn asociados a la conforma-
cion de las alianzas. La mayor parte de los in-
vestigadores destaca el papel de la confianza
“para facilitar relaciones de intercambio”
(Bradach-Eccles, 1989). Estas redes de infor-
macion en las alianzas pueden reportar malos
comportamientos de uno de sus socios, lo
cual ciertamente no es bien visto por las otras
partes, reforzando la preocupacién por la re-
putacion y la confiabilidad como elementos
fundamentales entre los socios. De este modo
la estructura social hace su trabajo. “Por lo
tanto, ademas de aportar informacion y crear
circuitos de reputacion, es probable que las
estructuras sociales promuevan una mayor
conciencia y confianza entre los socios poten-
ciales, que pueden conducirlos a la construc-
cion de una relacién” (Gulati, 1994).

La formacion de alianzas dentro de estas ex-
plicaciones tedricas parte de una vision de in-
terdependencia estratégica, donde los actores
racionales mantienen una dinamica de ser mu-
tuamente responsables, compartiendo por un
lado unos principios comunes, y por otra parte
una estructura social, donde una empresa esta
limitada por patrones internos y normas para
la exclusion de agentes, tal como se muestra
en el grafico 1. (Granovetter, 1985).
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Grafico 1. Elementos decisivos en la conformacion de

las alianzas

Intereses de

la empresa I '

Independencia
estratégica »

Oportunidades
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“Estructura

social como

marco de la
accion”

/'

Fuente: Formacion de Alianza (Andrew, 1971). (Granovetter, 1985, 1992).
Adaptado por Burt, 1982.

Conclusion

La rivalidad entre empresas es un factor
determinante de las cinco fuerzas competi-
tivas sefialadas por Porter. La superviven-
cia es necesaria y el paradigma competitivo
considera que la unica forma de sobrevivir
en un mercado es terminar con la competen-
cia, movernos estratégicamente antes que los
demads. “Vemos entonces compafias empe-
cinadas en la labor de sacar del juego a sus
competidores, en la creacion de barreras a los
posibles entrantes o en la adquisicion siste-
matica de toda aquella compafiia que repre-
sente un peligro para su participacion en el
mercado” (A. Hernandez, 2007). En perma-
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Formacion de

nente lucha por existir y
sobrevivir en un mercado
especifico. Sin embargo,
cabe  preguntarnos  si
siempre debemos competir
pensando en ‘“acabar” al
otro o podemos competir
colaborando con el otro. El
paradigma colaborativo nos
ensefa que unir fuerzas,
recursos, tecnologia, infor-
macién, conocimiento para
sobrevivir y continuar exis-
tiendo puede dar resultados
gratificantes.  Ciertamen-
te no todas las empresas
cuentan con abundantes
recursos, tecnologia, infra-
estructura, entre otros, por
lo cual el sentarse a analizar
la posibilidad de desarro-
llar algtin tipo de acuerdo de
colaboracion toma sentido.
Algin tipo de alianza que partiendo de un
interés comun les permita alcanzar metas
y objetivos conjuntos, crecer, aprender y
competir en el mercado de manera colabora-
tiva. La competencia no desaparece, simple-
mente se desarrolla desde otra perspectiva,
dependiendo de las necesidades y el entorno
que envuelva a una organizaciéon de manera
especifica. No es un proceso facil restringir la
naturaleza competitiva buscando la supervi-
vencia, la desconfianza y los comportamien-
tos oportunistas. Tal como hemos sefialado en
este escrito, se requiere de la confianza para
el buen desarrollo de la accién cooperativa;
sin embargo, vale la pena intentarlo cuando
la tnica opcidn para continuar existiendo es
llegar a acuerdos con otros.

alianza
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¢ES REALMENTE COLOMBIA
UN PAIS DE EMPRENDEDORES?

Natalia Rincon Velandia*
David Ocampo Guzman**
Ivan A. Montes P.***

Resumen

1 desarrollo econdmico de una nacion

depende, en gran medida, de tres
factores principales: una gran solidez del
Estado como gran rector de politicas sociales
y econdmicas; las instituciones académicas
como desarrolladoras de conocimientos, habi-
lidades y competencias en los individuos, y el
desarrollo de las empresas que componen su
aparato productivo. Para el caso de América
Latina, y especificamente de Colombia,
la creacion y consolidacion de las micro,

*Natalia Rincon Velandia: médica veterinaria de la Uni-
versidad de La Salle. Candidata al titulo de MGO de la
Universidad EAN y la Universidad de Quebec. Trabaja
actualmente como asociada de Asuntos Regulatorios en
Elanco Animal Health, Division Veterinaria del Labora-
torio Farmacéutico Eli Lilly and Company.

**David Ocampo Guzman: administrador de empresas
de la Universidad EAN. Candidato al titulo de MGO
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pequenas y medianas empresas (Mipymes)
constituyen uno de los principales motores
de la economia, como quiera que represen-
tan mas del 95% de las compaiiias existentes.
Para que esta creacion y consolidacion sea
exitosa, es necesario que la Mipyme fortalez-
ca su estructura desde la misma definicion de
su plan empresarial estratégico, con una pers-
pectiva fundamental para su afianzamiento:
el desarrollo de una estrategia verdadera de
emprendimiento e innovacion.

de la Universidad EAN y la Universidad de Quebec.
Gerente general de Industrias Scheva, empresa familiar
del sector de las pinturas.

***[van A. Montes P.: economista de la Universidad
EAN. Candidato al titulo de MGO de la Universidad
EAN y la Universidad de Quebec. Representante legal
y gerente general de Avance Organizacional Consulto-
res Ltda.
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Introduccion

“Son miles los emprendedores que cada ario deciden arriesgarse y establecer un negocio por su
cuenta. E, igualmente, cada ario son miles de ellos los que naufragan en su intento. Nuestra sociedad
esta necesitada de ellos: son las pequerias y medianas empresas las que crean la riqueza de un pais
v la mayor parte del trabajo asalariado y, sin embargo, demasiado a menudo centramos nuestra

atencion en las grandes empresas, aquellas que presentan cifras de negocio astronomicas.’

La anterior cita es la introduccion del
libro How I Made it: 40 Successful Entrepre-
neurs Reveal it All, de la periodista britanica
Rachel Bridge! En este la autora relata diez
historias de éxito empresarial, en su mayoria
britanicas, en donde a pesar de las dificul-
tades los emprendedores con imaginacion,
trabajo y mucha ilusion lograron superarlas,
y lograron llevar sus pequeiias y medianas
aventuras a buen puerto. En su libro, Bridge
intenta responder estas preguntas de marras:
(Qué es lo que marca la diferencia entre el
éxito y el fracaso? ;Por qué algunos logran
abrirse camino en un mundo tan competiti-
vo como el actual y otros no consiguen hacer
despegar sus ilusiones??

En la mayoria de los paises del mundo la
pequefia y mediana empresa juegan un rol
preponderante en el seno de sus economias,
pues son determinantes para fomentar el cre-
cimiento, el desarrollo econdmico y para el
dinamismo del mercado laboral. Dentro de
la todavia gran potencia mundial, Estados
Unidos, la pequeia y la mediana empresa
son responsables por mas del 50% del
Producto Interno Bruto (PIB) y emplean a
mas del 50% de los trabajadores involucra-
dos en actividades de exportacion. El 99%
del total de las empresas estadounidenses
son Pymes que emplean a mas de la mitad

’

de la fuerza laboral no-publica de la primera
potencia econdmica del mundo. Del total de
las firmas exportadoras en Estados Unidos,
el 60% son pequenas empresas con menos de
100 empleados (Beltran, 2004)°.

Las Mipymes juegan un rol clave en la
economia colombiana, representando “el
96.4% del nimero de establecimientos
en Colombia, aportan el 63% del empleo
nacional, el 45% de la produccién manufactu-
rera, el 40% de los salarios y el 37% del valor
agregado. Son mas de 650.000 empresarios
cotizando en el sistema de seguridad social”,
(businesscol.com, 2007). De 1.343.521
empresas en los sectores de industria,
comercio y servicios, que ocupaban en el afio
2007 a2.818.430 trabajadores, 1.653.493 tra-
bajadores provenian de las microempresas,
lo cual correspondia al 59% del total. Estas
eran en su mayoria empresas familiares, de

'Rachel Bridge es escritora, periodista y conferencista
britanica especializada en emprendimiento, start ups
y crecimiento de negocios. Es la editora de la seccion
empresarial del periodico The Sunday Times.

Bridge, Rachel, How I Made it. 40 Successful Entre-
preneurs Reveal it All, pags. 1-2.

Beltran Mora, Luis Nelson, Las Pymes mexicanas y su
enseflanza a las Pymes colombianas en globalizacion y
tratados de libre comercio, pags. 38-39.
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estratos 1, 2 y 3. A su vez,
la pequena empresa estaba
conformada por 9.099 esta-
blecimientos que generaban
el 6.1% del empleo, con un
promedio de 19 trabajadores
por empresa, y la mediana,
con 3.111, que ocupaban al

Grafico 1. Empresas creadas en
Bogota segun su tamafio

Grande ] 29

Mediana 57

pequeiias empresas, COITO-
borando una vez mas que
las Pymes son muy impor-
tantes dentro de la economia
nacional, representando mas
del 96.4% de las organizacio-
nes legalmente constituidas.®
El grafico 1 ilustra el compor-

10.3% del empleo, con un Pequeﬁa| 530 tamiento que tuvo la creacion
promedio de 93 trabajadores.* de empresas en Bogota

Microempresa| 43188  durante los primeros nueve

meses (enero a septiembre)
Fuente: Registro mercantil, Camara de Comercio de

del ano 2007.
Bogota (CCB) 2006 - 2007, Bogota.

Afio tras afio la Camara de
Comercio de Bogotd (www.
ccb.org.co) registra la creacion
de miles de empresas nuevas,
mas que en ninguna otra ciudad de Colombia,
consolidando a la capital como el centro em-
presarial colombiano. El 27% del total de las
empresas del pais se ubica en Bogota.’ La
mayoria de empresas nuevas que son matricu-
ladas y/o registradas en la Cdmara de Comercio
de Bogotd son microempresas, seguidas de

Entonces, la pregunta
es: si las Mipymes juegan un papel tan im-
portante dentro de la economia colombia-
na, ;por qué pocas veces pueden sobrevivir,
mejorar, crecer y ser competitivas? ;Puede la
creacion de empresas desprovista de innova-
cion y/o de emprendimiento generar riqueza
a una economia?

Innovacion

En alguna ocasion un periodista le pregunto al multimillonario Aristoteles Onassis: “;Cual
es el secreto de su fortuna?” “;En verdad quiere usted saber cual es mi secreto? Pues se lo voy
a confesar”, le respondio Onassis. Al oir esto, el periodista saco apresuradamente grabadora,
boligrafo y papel para no perderse nada de lo que dijera aquel hombre de probado éxito
economico. Onassis saco un objeto de su bolsillo y se lo puso en la palma de la mano mientras

le preguntaba “; Ve usted este objeto?” “Si”, respondio en voz baja el periodista. El acaudalado
Onassis miro fijamente al reportero y le confesé “Pues yo lo vi antes que nadie’”’

4Casa Editorial El Tiempo S.A., “Caja de herramientas
para Pymes”, Bogoté, Edicion Portafolio 2006.
Swww.dane.gov.co

Swww.ccb.org.co
"Valdes Buratti, Luigi, INNOVACION: El arte de inventar
el FUTURO, pags. 1-3
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No se sume al coro... Cuando todos lo hagan, usted no lo haga. Ser diferente exige, con fre-
cuencia, dejar de lado los convencionalismos. pensar y actuar de manera diferente.

“Existen varias aproximaciones para
definir el concepto de innovacion. La forma
mas tradicional de hacerlo es referirse al
proceso innovador como la capacidad de es-
tructurar una idea y traducirla en un producto
o0 servicio que tenga impacto en el mercado.
Innovacion también es el arte de crear algo
nuevo, novedoso y original, es la oportu-
nidad de explotar el cambio para crear un
negocio diferente y tal como relata la historia
de Onassis, innovar es la capacidad de visua-
lizar una oportunidad antes que los demés y
tener el coraje de plasmarla en un producto
o servicio real, tangible y vendible. Innovar
significa crear” (Valdes Buratti, 2004).

La tesis que W. Chan Kim y Reneé
Mauborgne (2005) plantearon en su libro La
estrategia del Océano Azul se convirtid en
una especie de credo de la innovacion del
tercer milenio. En ella se explica como para
ser un triunfador en el futuro es primordial
ampliar los horizontes del mercado y agregar
valor a través de la innovacion, dejando atras
la competencia destructiva y en muchos
casos infructuosa, y utilizan el simil de los
océanos para explicar la situacion competiti-
va actual y a la que se puede llegar siguiendo
sus consejos: los océanos rojos representan
todas las industrias que existen en la actuali-
dad, donde incansable, y a veces, initilmente
se lucha por cuotas de mercado, donde cada
vez aparecen mas competidores, diezmando
las posibilidades de beneficios y crecimien-

Bob Lutz, ex presidente de Chrysler.

to, donde se compite con productos total-
mente estandarizados y la competencia se
torna sangrienta, por ende el rojo de los
océanos. En tanto que los azules simbolizan
las ideas de negocio hoy por hoy descono-
cidas, donde se da la creacion de mercados
en areas que no estan explotadas en la actua-
lidad, y que generan oportunidades de cre-
cimiento rentable y sostenido a largo plazo.
Hay océanos azules que no tienen nada que
ver con las industrias actuales, aunque la
mayoria surge de los océanos rojos al ex-
pandirse los limites de los negocios ya exis-
tentes®. Cirque du Soleil, Starbucks, Google,
Servientrega, Crepes & Waffles son nombres
de empresas que han logrado innovacio-
nes hacia mercados nuevos no competidos,
navegando en “océanos azules” en el sentido
planteado por los autores.

Casi todas las aproximaciones al concepto
de innovacion tienen dos aspectos en comun:
novedad y aplicacion. Cualquier idea o
concepto, por creativo que sea, no puede ca-
talogarse como innovacion hasta que no sea
utilizada/o para cubrir una necesidad concreta.
No es innovacion si no se vende. Al convertir
esas mejoras puntuales en mejoras globales
para la sociedad, se pasa de un proceso

8Chan Kim, W. y Mauborgne, R., La estrategia del
Océano Azul: como desarrollar un nuevo mercado
donde la competencia no tiene importancia, pags. 1-3.
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de cambio micro a uno macroeconomico,
cobrando la difusion una enorme importan-
cia. Luego es facil distinguir tres momentos
o estados en el proceso de cambio: invencion,
innovacion y difusion.’ La novedad y la apli-
cacion son dos aspectos en comun que tienen
casi todas las definiciones de innovacion, pero
también es evidente que todos los ejemplos
de casos de innovacion exitosa tienen otro
aspecto en comun; alguien vio una oportuni-
dad de negocio antes que nadie.

Cincuenta afios atras un joven britdnico
de ascendencia rusa, homosexual y judio,
entr6 a un bar en Liverpool llamado The
Cavern. Estaba buscando a un grupo de rock

Emprendimiento

y skiffle que habia grabado un single con
Tony Sheridan, “My Bonnie” era el nombre
del single, y al joven judeo-britanico le habia
causado una enorme curiosidad el mismo,
ya que alguien habia entrado a su tienda de
musica NEMS (North End Music Stores)
buscandolo, y ¢l no lo tenia. Averigud quién
lo cantaba, y donde los podia encontrar. El
joven era nada menos que Brian Epstein, y
el grupo que buscaba eran los mismisimos
Beatles. Epstein al verlos vio una oportuni-
dad y tuvo el coraje de perseguirla, vio algo
que nadie mas, salvo George Martin, fue
capaz de ver, los Beatles serian mas grandes
que Elvis; los Beatles revolucionarian el
mundo cultural y musical. Y asi fue.

Busqué el automovil de mis suerios, pero no lo encontré. Entonces decidi construirlo yo
mismo. Profesor Dr. Ing. H. C. Ferdinand Porsche, creador del imperio Porsche.

Estoy agradecido con todas aquellas personas que dijeron NO.

Gracias a ellas todo lo hice yo mismo.

“Emprendedor es quien aborda la aventura
de un negocio, lo organiza, busca capital para
financiarlo y asume todo o la mayor accion
de riesgo. Por lo anterior, se concluye que los
emprendedores son los principales agentes
de cambio de la sociedad”'?

Etimologicamente la palabra emprendedor
significa acometer o llevar a cabo. Proviene
de las locuciones latinas in, en, y prendiere,
y seguramente debido a que en francés y en
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W. Dyer Wayne

italiano empresario se dice entrepreneur e
imprenditore, en espanol se refiere a quien
inicia una empresa, (Silva Duarte, 2008). Los
emprendedores tienen determinados rasgos
de personalidad y caracteristicas que los une;
pasion, libertad, tenacidad, vision, creativi-

°Ideas bdsicas sobre innovacion, pags. 1-4.
19Silva Duarte, Jorge Enrique, Emprendedor, crear su
propia empresa, pags. 27-28.
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dad, etc. (Allen K, 1999; Bygrave W., 1997,
Crainer S/Des Dearlove, 2001). !

Joseph Schumpeter explico hace casi un
siglo como los emprendedores crean riqueza
a través de su accionar, pues al llevar sus in-
novaciones al mercado en forma de servicios
y/o productos destruyen los existentes al tras-
tornar los términos basicos de compra/venta
de éstos, dandose la “destruccion creativa”.
La economia logra un proceso de activacion
y dinamizacién, convirtiendo recursos de
areas de baja rentabilidad en los de alta, origi-
nando un aumento en la actividad comercial
reflejado en mas demandas para los provee-
dores y/o en mas salarios para nuevos tra-
bajadores, por ejemplo.'? Estos cambios
son la fuente de la riqueza que alimenta el
crecimiento de toda una economia, la cual
prospera gracias a los desequilibrios en
oferta y demanda causados por los empren-
dedores "

Sus detractores, Ludwig von Mises,
Freidrich Hayek e Israel Kirzner, cuya per-
cepcion del emprendimiento se conoce
como la concepcion de la Escuela Austriaca,
pensaban también que el aporte del em-
prendimiento era un factor decisivo para las
economias de mercado, pero no estaban de
acuerdo con su caracterizacion de la persona
emprendedora, ni con su concepcion de la
actividad emprendedora.’* A diferencia de
Schumpeter, la Escuela Austriaca se basa en
la creacion del equilibrio, por lo tanto, estos
emprendedores generan el cambio dentro de
una situacion existente, no de una situacion
existente a otra. El emprendedor busca
encontrar las ineficiencias y/o asimetrias

existentes sobre las cuales hay una ganancia
potencial (oportunidades de negocios e in-
novacion). Con el tiempo, la practica de
estas actividades permite reducir el nivel
general de incertidumbre y llega a promover
procesos del mercado que ayudan a reducir o
eliminar la brecha existente entre los lideres
y los seguidores, lo que equivale a decir que
permite luchar contra la concentracion de la
riqueza. 3

Imanol Belausteguigoitia, en su ensayo
“El espiritu emprendedor en las organiza-
ciones”, explica como Timmons y Spinelli
(2003) proponen un modelo para emprender
basado en tres fuerzas: oportunidad, recursos
y equipo, en donde éstas deben articularse de
manera adecuada y estar perfectamente ba-
lanceadas.'® Explican que la oportunidad de
negocio es mucho mas que una buena (o muy
buena) idea. Esta es muy dificil de reconocer
y puede tomar afos de esfuerzo en aparecer
espontaneamente. Moldearla y/o reconocerla
requiere de varios talentos, entre los que se
destacan la creatividad para percibir lo que
otros no ven, en otras palabras, la capacidad
de innovacion. Esto requiere un conoci-
miento profundo del 4rea en cuestion, en
especial del mercado. El Equipo es quizés

"Aragén, Fernando y Severi Maria Laura, Caracte-
risticas personales de los emprendedores, diferencias
con los ejecutivos de corporaciones, pags. 1-2.
12Silva Duarte, Jorge Enrique, Op.cit., pag. 20.
3Belausteguigoitia, Imanol, El espiritu emprendedor
en las organizaciones, pag. 2.

4Castillo, Alicia H., Estado del arte en la ensefianza
del emprendimiento, pags. 6-7.

BTbid.

16Belausteguigoitia, Imanol. Op.cit., pags. 4-5.
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el factor mas importante de las tres fuerzas,
y dentro del equipo la pieza fundamental es
el lider (que es el mismo emprendedor en
muchos casos), pues puede influir no sélo
en su equipo, sino en las otras dos fuerzas
también. Cuando una organizacidén cuenta
con un equipo cohesionado, cuyas habilida-
des se complementan, conformado por in-
dividuos capaces y comprometidos, es una
organizacion afortunada. En el caso de las
empresas familiares (EF), si existe sinergia
entre la primera y la segunda generacion se
pueden lograr resultados espectaculares. Los
recursos son la tercera fuerza y Timmons
y Spinelli hacen referencia principalmen-
te al capital, aunque también los recursos
incluyen otros medios. Hay quienes piensan
que son mas importantes que la oportunidad
y el equipo, pero generalmente no es asi. Los
recursos para apoyar a las empresas suelen

seguir a los buenos equipos que persiguen
buenas oportunidades.!”

Las compafiias que adoptan un compor-
tamiento emprendedor tienden a ser mas
flexibles y pequefias, lo cual refleja la cultura
de trabajo especial que se ha impuesto gracias
al emprendedor. A pesar de que con frecuencia
son dirigidas por lideres visionarios, el éxito
de estas organizaciones se debe principalmen-
te a un equipo de trabajo dedicado y capaz.
Cuando una empresa u organizacion adopta un
comportamiento emprendedor las rejuvenece
y las obliga a satisfacer, en formas innovado-
ras, las demandas de los consumidores. La in-
novacion por si sola no hace emprendedoras
a las organizaciones, es un factor clave, pero
debe ser complementada por cualidades como
la velocidad de respuesta, la cual es percibida
como una ventaja competitiva importante.'®

La creacion de empresas en Colombia

Es evidente que tanto la innovacion como el
emprendimiento son elementos esenciales para
que el éxito de una empresa u organizacion no
sea efimero, y puedan éstas ser generadoras de
riqueza para el aparato productivo y econdmico
de una sociedad. ;Cuéntas empresas colom-
bianas tienen elementos de innovacion y de
emprendimiento? ;Cuantas de las miles de
empresas que segun los graficos y los informes
se fundan en Colombia son realmente un
vehiculo de transformacion social, productiva
y econdémica? Para ambos cuestionamientos la
respuesta es: muy pocas. ;jLa razén? Simple,
debido a las condiciones sociales y econdmicas
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de Colombia, un alto porcentaje de empresas
es creado por empresarios por necesidad en
comparacion con los empresarios por opor-
tunidad. Es decir, son mas los individuos que
se ven abocados a crear su empresa por una
urgencia de autoempleo y de conseguir un
ingreso basico que les permita subsistir, pues
no tienen otra opcioén de desarrollo profesio-
nal, contra aquellos empresarios cuya motiva-
cion se da por la identificacion de una oportu-

"bid.
8Ibid.
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Grafico 2. Porcentaje de empresarios por necesidad vs. empresarios por oportunidad en algunas

economias impulsadas por la eficiencia (%)
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Fuente: Datos Reporte Anual GEM 2009-2010.

nidad de mercado que le va a permitir resolver
sus necesidades basicas al tiempo que podra
desarrollarse como ser humano, contribuyen-
do a la vez con el desarrollo econdmico de su
sociedad. La proporcion entre los empresarios
por necesidad versus empresarios por oportuni-
dad es del 53%, ostensiblemente mas alto que
en paises impulsados por la innovacion, y en el
promedio de los paises impulsados por la efi-
ciencia" (ver grafico 2 y 3).

Por supuesto que hay casos en los que
un empresario por necesidad termina siendo
duefio de una empresa tremendamente
exitosa, y es probable que muchos empresa-
rios por oportunidad hayan sido inicialmen-
te empresarios por necesidad, pero por lo
general sus ideas de negocio tenian compo-
nentes de innovacidén importantes que, com-
binados con sus cualidades emprendedoras,
les permitieron hacer la transicion. Laborato-

Perli

< Empresarios impulsados por necesidad

Promedio
economias eficiencia

Malasia Argentina

% Necesidad vs. Oportunidad

rios Palpluss, fundada el 6 de enero de 1993
por Pablo Matias Lopez, es un claro ejemplo
de lo anterior. El sefior Lopez de repente se
vio en una situaciéon econdémica realmente
dificil, y fundo6 su empresa de productos cos-
méticos y capilares, tratando de solucionar y
sobreaguar su situacion; comenz6 a trabajar
fabricando sus lociones, champus, geles y
demas productos en la cocina de su casa, con
un “palo y un bobo” como coloquialmente
se dice. Una vez sobrepasado el momento de
adversidad, supo identificar una carencia del
mercado, un “océano azul”, y con base en
¢éste, hoy en dia Laboratorios Palpluss es una
empresa con mas de 22 empleados y distribu-

YCriterio desarrollado por el Global Competitiveness
Report 2009-2010. Geneva: The World Economic
Forum, Framework of The Global Competitiveness
Network, pag. 9.
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Grafico 3. Porcentaje de empresarios por necesidad vs. empresarios por oportunidad en algunas

economias impulsadas por la innovacion (%)
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ye sus productos en mas de 5.000 salones a
nivel nacional, y hace parte de un cluster del
sector cosmético llamado Colombian Beauty
Group S.A. C.I. (CBGROUP; www.crepib.
org.co), que busca participar conjuntamente
en los mercados internacionales.

En su articulo “Espiritu emprendedor: una
verdadera inspiracion”, publicado en el libro
Universidad EAN: 40 arios de emprendimien-
to, John Crissien Castillo y Carlos Eduardo
Guerra Alvarez (2007) enumeran muchos
ejemplos de hombres y mujeres que al igual
que Pablo Lopez vencieron circunstancias
adversas y lograron crear empresas exitosas.
Los autores concluyen en su investigacion que
si bien toda crisis genera una oportunidad, sélo
las personas verdaderamente emprendedoras
tienen la capacidad de afrontarla y descubrirla,
de perseverar y resistir las arremetidas del caos
y de las dificultades, de aprender a ascender
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en la escala de la lucha para asi convertir las
caidas en un punto de apoyo que finalmente
las/los lleven a la cima. Son gente ordinaria
con actitudes extraordinarias.”

Lamentablemente la mayoria de los em-
presarios colombianos, en especial los duefios
de microempresas, no esta pensando en
formar claster o en exportar; estan pensando
en lo mismo que pensaba don Pablo Lopez
en 1993, en sobrevivir, y si éstos representan
mas del 95% del total de empresas del pais, el
panorama no es nada halagiiefio. Los funda-
dores/duefios de las Mipymes son realmente
emprendedores de necesidad y, como han
concluido varios académicos e investigado-

2Crissien Castillo, John y Guerrero Alvarez, Eduardo,
“Espiritu emprendedor: una verdadera inspiracion”, en
Universidad EAN: 40 arios de emprendimiento, pag. 2.
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res, son simplemente los duefios de pequefios
negocios (Aragon y Severi, 2005), despro-
vistos de innovacion y/o emprendimiento.

Se explic6 anteriormente coémo la
mayoria de microempresas son empresas
familiares, de estratos 1, 2 y 3. Pero el
concepto de empresa familiar (EF) no es
exclusivo de las microempresas. A pesar
de sus diferencias, es prudente decir que al
igual que las microempresas, la creacion de
las pequefias, medianas y hasta las grandes
en Colombia ha estado influenciada por la
presencia familiar, y el comportamiento
gerencial de las empresas familiares Pyme
muestra que existen muchos aspectos que
se tienen que mejorar.

Caracterizar la empresa familiar (EF) en
Colombia supone mirar las generalidades
de las empresas ubicadas en nuestra patria
y la clasificacion entre micro, pequenas y
medianas empresas (Pymes) que hace la Ley
905 de 2004.%!

El cuadro 1 muestra a grandes rasgos las
caracteristicas de las Pymes, y como éstas las
diferencian de la gran empresa.

José Joaquin Palacios Arévalo y Rafael
Pérez Uribe (2007) en su articulo “La
empresa familiar: simbolo del entrepreneu-
rship en Colombia”, publicado en el libro
Universidad EAN: 40 anios de emprendi-
miento, destacan siete aspectos a mejorar en
el manejo de las empresas familiares:*

* Las decisiones dependen de la vision del
fundador, y en muchos casos éste todavia

Cuadro 1. Clasificacion de empresas colombianas

por tamafio segun la Ley 905 de 2004

Mediana Entre 51y 200 Entre 5.001 y 30.000 SMMLV
Pequefia Entre 11y 50 Entre 501 y menos de 5.000 SMMLV
Micro No mas de 10 Inferior a 500 SMMLV

Fuente: Palacios Arévalo, José y Pérez Uribe, Rafael, “La empresa familiar:
simbolo del entrepreneurship en Colombia”, en Universidad EAN: 40 afios
de emprendimiento, pags. 114-115.

utiliza un enfoque feudal de gerencia®, lo
que los hace muy renuentes a introducir
cambios.

Pocos tienen la conciencia de reinvertir en
su empresa. Por lo general, la empresa es su
caja menor. Son empresarios ricos duefios
de empresas pobres.

Estan acostumbradas a vender mas no
a mercadear. Rara vez se encuentran en
¢stas un planteamiento integral que se
ocupe del aumento en el valor agregado,
desarrollo y proteccion de la marca,
manejo de canales de distribucidn, satis-
faccion del cliente, etc.

2IPalacios Arévalo, José y Pérez Uribe, Rafael, “La
empresa familiar: simbolo del entrepreneurship en
Colombia”, en Universidad EAN: 40 afios de empren-
dimiento, pags. 114-115.

2Palacios Arévalo, José y Pérez Uribe, Rafael, Op.cit.,
pags. 124-125.

3 Anacronismo utilizado por Rafael Pérez Uribe en
su estudio Gerencia de las Mipymes en Santa Fé de
Bogota para explicar la manera arcaica de manejar
muchas empresas colombianas.
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+ La contabilidad es utilizada como una he-
rramienta para evadir impuestos y no como
un sistema de informacion gerencial util y
critico en la toma de decisiones.

Si intentan exportar (rara vez lo hacen), les
queda muy dificil llegar a los niveles de
costo necesarios para poder ser competiti-
vos dentro del mercado objetivo.

Los controles de calidad y los sistemas de
mejoramiento continuo son débiles, cuando
existen, y en la mayoria de casos son inexis-
tentes. No hay una cultura de medicion de
resultados.

* Tienden a una cultura empresarial centrada
en la organizacion misma, con una gran
desconfianza hacia el mundo exterior. El
concepto de alianza estratégica asusta a
casi todos y, por ende, no tienen una es-
trategia definida hacia la realizacion de
¢éstas, que a su vez son un factor esencial
para lograr integrarse a los mercados in-
ternacionales.*

No obstante su importancia dentro de la
economia nacional, los duefios/gerentes de
las pequefias y medianas empresas fami-
liares colombianas las siguen manejando
como si fueran su caja menor, con el enfoque
feudal de gerencia al que hace referencia
Pérez Uribe (1999), negandoles la oportuni-
dad de mejorar, de crecer y ser competitivas.
Palacios y Pérez Uribe (2007), lo explican
asi: “Si sus empresas les han dado la opor-
tunidad de vivir comodamente, que piensen
que ellas son como sus hijas y que necesitan
madurar y sobrevivir por si mismas”
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Segun Crissien y Pérez (2007), se es em-
presario porque se tiene el deseo de crear
riqueza para uno y para su familia. Casi todas
las micro, pequefias y medianas empresas
exitosas han sido creadas por familias co-
lombianas emprendedoras que enfrentaron
un sinnimero de dificultades y que hicieron
que sus empresas fueran percibidas como
un miembro mas de sus familias, “una hija”
como dice Pérez Uribe (2007).

Pero la pregunta de marras persiste, ;por
qué tantas fracasan? ;Radica el motivo en el
tipo de empresario que se da en Colombia,
0 mas bien en las circunstancias que los o
las rodean? ;Cémo operan las Pymes de
otros paises? ;Qué hacen sus respectivos
gobiernos por ellas?

Pymes alemanas

En Alemania se considera pequefias a las
empresas que cuentan con 500 empleados
y facturan hasta medio millén de marcos
anuales. 3.3 millones de empresas caen
dentro de esa categoria y representan el 69%
de la poblacion laboral; el 80% de los empre-
sarios esta ubicado en esa 4rea empresarial.
Reciben del gobierno apoyo para la exporta-
cion, para la innovacion tecnologica (bastion
de la economia germana), capacitacion y pre-
paracion en general. Los Estados Federados
Alemanes responden por la educacion. El
80% de los aprendices se emplea en pequefias
empresas. El gobierno aleman fomenta y

2Palacios Arévalo, José y Pérez Uribe, Rafael, Op.cit.,
pags. 124-125.
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vigila el proceso de creacion de empresas; de
asegurar su desempefio y su productividad.
Apoya la cultura empresarial, tecnoldgica,
cientifica y de investigacion. Las ganancias
minimas en Alemania no son gravadas con
impuestos y todos los trabajadores estan ase-
gurados, mientras que los no trabajadores
tienen un apoyo minimo (nula pobreza).?

Pymes canadienses

Un negocio pequeno en Canadé es aquel
que factura US$3 millones afio y emplea hasta
100 trabajadores. La empresa mediana vende
USS$16 millones y emplea hasta 500 trabaja-
dores. El 97% de las empresas canadienses
reune dichas caracteristicas, es decir, unos
2,6 millones de asociaciones que alojan al
60% de la poblacion economicamente activa
y proporcionan el 43% del crecimiento del
sector privado. Las Pymes canadienses no
pagan consultores (el gobierno los subsidia) y
reciben ayuda financiera. El Banco de Desarro-
llo de Negocios ayuda a las Pymes otorgando
préstamos por US$50.000 a microempresas,
financiando a los jévenes emprendedores con
préstamos en equipos hasta por US$5 millones
y préstamos en general hasta por US$1 millon
en pagos flexibles.?

Pymes japonesas

En 2003, las Pymes japonesas no pre-
sentaron un desempeio idoneo, lo que llevo
al parlamento nipén a trazar importantes
reformas legales, acto que muestra conti-
nuidad en una politica econdmica que toma
en cuenta a los pequeflos empresarios. Las
Pymes obtienen financiamiento principal-

mente de bancos. No obstante, el gobierno
destina cantidades importantes para las
mismas. Como es de esperar, las exportacio-
nes de las Pymes japonesas son altas en tec-
nologia y superan los US$5 millones con mas
de 20.000 empresas vinculadas al comercio.

Histéricamente las empresas japonesas
han pasado por cinco periodos importantes:

1. Periodo que comienza después de
la Segunda Guerra Mundial, donde
el general norteamericano Douglas
MacArthur lidera la ocupacion de las
Fuerzas Aliadas del Japon. Durante la
misma se crea una nueva organizacion
financiera, asociaciones organizati-
vas y de empresas como diagndstico,
fuerte respaldo gubernamental a través
de leyes para empresas nacientes y
asociaciones.

2. El segundo periodo arranca luego del
final de la ocupacion estadouniden-
se, cuando en septiembre 8 de 1951
se firma el Tratado de San Francisco,
poniendo finala ocupacién aliada. Con
el terreno abonado por las politicas y
reformas disefiadas durante el primer
periodo, ésta es una época de grandes
crecimientos, altos y rapidos, un desa-
rrollo importante para las Pymes y de
las asociaciones gubernamentales para
el apoyo de las mismas, una exhausti-
va creacion de camaras de comercio.

ZBeltran Mora, Luis Nelson, Op.cit., pags. 46-47.
2Beltran Mora, Luis Nelson, Op.cit., pags. 49.
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3. La década de los afos sesenta trae
el periodo de internacionalizacion y
apertura, y las Pymes fueron mas im-
portantes que nunca. Las leyes que las
regulaban se resumieron en una sola,
y se les proveyd de flujo financiero y
apoyo preferencial del gobierno.

4. Bajo el marco de la primera crisis del
petroleo de 1973, se da la etapa de la es-
tabilidad, en donde las Pymes giraron al
sector de recursos humanos y servicios;
se generaron las politicas para fomentar
la tecnologia y la inversion para
capacitar el recurso humano.

5. El quinto periodo es conocido como
el de la transicion, y se da entre finales
de los afos setenta y la década de
los ochenta. Se caracterizd por una
marcada apertura econdmica de las
Pymes hacia la globalizacion. El
gobierno nipon entiende que bajo
un nuevo entorno global y tecno-
logico la politica econdmica debe
tomar otros rumbos, y las Pymes
van a ser clave debido a su flexibi-
lidad, promoviendo entonces leyes
que fomenten la comercializacion.?

Conclusiones

Si bien es cierto que Colombia es el pais
con la mayor tasa de actividad emprende-
dora entre los paises con economias impul-
sadas por la eficiencia (22.4% vs. 20.9% de
Peru, 18.8% de China, 17.5% de Republica
Dominicana, 15.8% de Ecuador, 15.3% de
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Brasil, 14.9% de Chile entre otras®), aiin esta
distante de las premisas del verdadero em-
prendimiento: la contribucion al desarrollo
econdmico y social de la nacion. El empren-
dedor colombiano atn esta ligado a trabajar
por su sobrevivencia lejos de pensar en una
economia sistémica de la cual ¢l se beneficia
y beneficia a otros con su actividad. Lo
anterior dado, en parte, por estos elementos:

La creaciéon de Mipymes en Colombia
no encuentra su génesis en politicas guber-
namentales de emprendimiento, crecimien-
to y consolidacion de la economia, sino en
la necesidad y pocas oportunidades que el
entorno socioecondmico del pais les ofrece
a las familias. Los indicadores econémicos
del pais lo demuestran: tasa de desempleo del
11.7%, no afiliados al sistema de seguridad
en salud del 11.3% y analfabetismo para
mayores de 15 afios del 6.3%.%

La estructura organizacional de las
Mipymes actuales, en la mayoria familia-
res, constituye una gran debilidad para el
crecimiento y consolidacién de las mismas,
pues la mayoria son administradas bajo un
enfoque feudal de gerencia que impide que
sean generadoras de riqueza.

YIbid.

B Actividades empresariales en las economias del GEM
2009. Reporte Anual GEM 2009-2010. Rafael Arturo
Vesga, Raul Fernando Quiroga. Bogota, Universidad
de Los Andes, Facultad de Administracion, Camara de
Comercio de Bogota, Ediciones Uniandes 2010.
»Cifras de la Encuesta Nacional de Calidad de Vida
2010, Dane.

¥Cifras de la Encuesta Nacional de Calidad de Vida
2010, Dane.
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El cierre de las empresas en Colombia
tiene sus raices en los pocos recursos técnicos,
académicos y administrativos que le ofrece
el pais a las personas “emprendedoras”.
Ademas, en su gran mayoria estas personas
pertenecen a estratos medios y bajos, lo cual
no les permite considerar una vision de largo
plazo. Solamente en Bogota en el afio entre
2006 y 2008 se cerraron en promedio mas de
16.000 empresas con activos cercanos a los
$14 billones.*!

Los planes de formacion en las institu-
ciones académicas facilitan procesos cogni-
tivos de poca aplicabilidad a la realidad co-
lombiana, es decir, estan orientados a formar
empleados, mas no emprendedores.

Esta misma ausencia de politicas del
Estado, comparada con los ejemplos citados,
no permite el crecimiento de las empresas
formalmente constituidas, pues las exencio-
nes tributarias, préstamos bancarios y demas
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EL GERENTE

10

John Crissien*

n el transcurso de diez afios, muchos me
han preguntado, ;qué es ser un gerente
de calificacion 10/10 y como se logra serlo?

Alahora de buscar al tan anhelado gerente
de calificacion 10, lo primero que debemos
tener en cuenta es quién califica.

Anteriormente se pensaba que el gerente
10 o un buen gerente era aquel que lograba
generar valor para los accionistas de la
empresa, es decir, los stockholders, Esto
incluye a las empresas Mipymes o micrope-
quenas y medianas empresas, en las cuales
los accionistas o duefios no son muchos,
son los mismos gerentes, fundadores y pro-
pietarios o sus familias y se califican como
buenos o excelentes desde que exista dinero
para repartir o dinero para sobrevivir.

En la actualidad este concepto ya ha
cambiado. Hoy en dia un buen gerente es
el que genera resultados positivos en todo
ambito y genera valor para los stakehol-
ders o grupos de interés. Es decir, todos
aquellos grupos que tienen interés en que las
empresas tengan éxito, se mantengan, sean

rentables desde todo punto de vista y crezcan
generando desarrollo econdmico y social en
los pueblos.

Entre los grupos de interés o stakehol-
ders, estan ya no solamente los propietarios
o0 accionistas. De manera importante surgen
otros como: los empleados y sus familias,
los proveedores y sus familias, los clientes y
sus familias, el Estado que depende en gran
medida para sus ingresos de las empresas
exitosas. El entorno geografico donde de-
sarrolla sus actividades la empresa y en
general todos aquellos que de una u otra
forma tienen contacto con la empresa. A
todos ellos les interesa que el gerente tome
decisiones acertadas para que a todos les
toque una parte del éxito de la empresa. En
conclusion, un gerente tendra calificacion de

* PhD ( ¢ ) MBA©.Phd ( ¢ ) MBA, MAD. Profesor
asociado de la Facultad de Posgrados, Coordinador de
la Linea de Investigacion en Historia empresarial, que
investiga casos de éxito de empresarios y de empresas.
Unversidad EAN; jcrissien@ean.edu.co, http://ean.
academia.edu/johncrissien.
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10, si y solo si, satisface las expectativas de
cada grupo de interés.

Entre otras caracteristicas o criterios de
evaluacidn estan:

» Rentabilidad para los propietarios,

* Un ambiente o clima laboral sano y
compilante para los empleados.

* Un servicio o producto que satisfaga
las necesidades de los clientes a un
precio justo.

* Untrato dignoy de crecimiento mutuo
con los proveedores, entre otras.

Para ser un gerente 10, entonces se debe
ser un lider de nivel cinco. Jim Collins en su
libro Empresas que sobresalen plantea este
concepto que se puede resumir en:

Lider: persona que logra resultados a tra-
vés de otros.

Lider Nivel 5: construye grandeza dura-
ble mediante una parado6jica combinacion de
humildad personal y voluntad profesional.

Lider Nivel 4: lider eficiente. Cristaliza
el compromiso para buscar vigorosamente
una vision clara y obligante y fomenta las
mas altas normas de rendimiento.

Lider Nivel 3: gerente competente. Orga-
niza al personal y los recursos en una busqueda

eficiente de objetivos predeterminados.

Lider Nivel 2: miembro de un equipo
que hace un aporte. Para llegar al liderazgo
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nivel 5, un gerente-lider empresarial debe
desarrollar un set de competencias y habi-
lidades que le dan los motivos para querer
ser un gran lider-gerente. Esto lo hemos de-
nominado liderazgo basado en el desarrollo
de competencias.

Estas competencias son intrinsecas en el ser
humano. Es decir, una persona puede ejercer
liderazgo de una manera diferente a la tradi-
cional, direccionada a lograr que las personas
no hagan las cosas “porque toca” y se consti-
tuya en un lider que “enamore” y realmente dé
individualidad y potencialice a sus seguidores
con el fin de hacer las cosas mediante las he-
rramientas que se les brindan por la via de la
capacitacion; y, por otra parte, lograr que los
seguidores tengan motivos propios para querer
hacer las cosas. Mediante un proceso cientifico
se puede ensefiar con el proposito de entrenar
a otras personas para que también lo puedan
alcanzar (Seymour; O’Connor).

Hoy ya se ha roto el paradigma de saber
si el lider nace o se hace. jEl lider se hace!
De otra manera, no existirian las escuelas
de lideres ni este articulo. Lograr ese lider
transformador, es decir, una persona a imitar
por las competencias y la fortaleza de co-
nocimiento, asi como por tener el carisma
necesario para enamorar: esa es la meta de
esta investigacion. El modelo para tornar un
gerente tradicional en un lider innovador,
que no so6lo se transforme ¢l sino también a
sus seguidores en seres excelentes, extraor-
dinarios y, por ende, empresas ordinarias en
empresas exitosas, esto se logra mediante el
conocimiento primero que todo de las compe-
tencias necesarias. Como segunda medida, se
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basa en el conocimiento y analisis del campo
de juego donde se encuentra este nuevo tipo
de lider; es decir, el entorno gerencial y ad-
ministrativo moderno, los tipos de enfoque
referentes a la gerencia y las caracteristicas
de los mercados en los cuales las empresas
compiten hoy en dia.

Competencias
del gerente lider

Competencias en la modernidad es un
término que se puede utilizar para el desarro-
llo de una serie de habilidades: capacidad de
hacer alguna actividad de una manera facil y
descomplicada, es decir, con la programacion
mental para realizarlo de una forma casi auto-
matica. Imagine conducir un automoévil. En la
actualidad tenemos la habilidad de hacerlo, de
una manera avanzada, y se genera entonces la
competencia en el manejo del automévil.

De la misma manera, se han investigado
los modelos mentales de lideres empresaria-
les para llegar a definir las competencias re-
queridas para ser un lider mas eficaz.

El lider debe contar con dos principales
competencias gerenciales: la integralidad y
la capacidad directiva.

Gerente integral

El requerimiento moderno es un lider
con un pensamiento diferente, un lider
con competencias clave para el desarrollo

eficaz de su mision. Un lider que sencilla-
mente de manera consciente ejecuta un set
o grupo de habilidades para tornarse en un
ser mas eficaz que otro en términos no so6lo
de gerencia, sino también en los diferentes
roles. Para el logro de este objetivo, el lider
del siglo XXI debe desarrollar los siguientes
grupos de competencias:

Competencias conceptuales

Al describir este grupo de competencias
se determina la habilidad del lider para ver
mas alla de lo que un ser tradicional puede
percibir. Las competencias conceptuales
tornan al lider en un estratega, una persona
que puede visualizar el futuro de manera mas
clara que los demas. Puede ver el bosque y
no simplemente el arbol que tiene enfrente.

El lider con competencias conceptua-
les ve la empresa como un sistema, las
areas funcionales se vuelven 6rganos de ese
cuerpo empresarial, procesos: cada unidad
de negocio, cada area o proceso, como el
mercadeo o las finanzas o el talento humano,
son organos que deben ser cuidados de
manera individual para lograr el buen fun-
cionamiento del cuerpo.

El lider estratega se torna en un visionario
que crea el futuro antes que esperar encararlo.
Analiza y maneja todos sus recursos como un
estratega militar. Todos sus recursos son sus
armas para la batalla empresarial, su objetivo
final es la satisfaccion del cliente y relacio-
narse con ¢l en el largo plazo. Con esto logra
la productividad, la supervivencia, la renta-
bilidad y el crecimiento empresarial.
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El lider conceptual se toma el tiempo para
pensar en el futuro, para crearlo mediante la
anticipacion a problemas que ain no han
sucedido. Tiene una programacion mental
diferente, ve en las crisis una oportunidad
de crecimiento, puesto que los problemas
son su materia prima.

Competencias técnicas

Para ser un lider eficaz, el gerente debe
ser un administrador de recursos. Recursos
de toda indole: financieros, fisicos,
humanos y tecnologicos, entre otros. Todos
estos insumos los administra y maximiza
mediante el conocimiento profundo del
proceso administrativo. Para estas com-
petencias tiene claro que la administra-
cion tiene de ciencia, de arte y de técnica.
Las estrategias y tecnologias administrati-
vas modernas se vuelven sus herramientas
tecnolégicas de operacidon. Asimismo, de-
sarrolla habilidades de negociador, puesto
que sabe que el 90% de su tiempo estd ne-
gociando con quienes lo rodean, sean estos
empleados, proveedores, gobierno o poten-
ciales clientes; la negociacion se convierte
en su forma de vida. Tiene su sistema de
pensamiento direccionado al cliente como
principio y final de toda accidon. Por ende,
posee una vision mercadolégica de la
empresa. Utiliza el hemisferio derecho
de su cerebro de tal manera que es mas
creativo.

El gerente administrador es un ser con-
gruente con lo que hace, piensa y dice. En este
punto, su materia prima principal es el cono-
cimiento técnico de la ciencia administrativa.
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Competencias humanisticas

Estas competencias tornan al gerente-jefe en
un lider. En un ser que vuelve personas ordina-
rias personas extraordinarias, simplemente con
direccionarlas a “dar el extra”. Sus colaborado-
res empiezan a parecerse a €l en su hablar, vestir
y, mas importante, en su actuar. Es aqui donde
se desarrolla la cultura por la via del ejemplo.

Las competencias humanisticas permiten al
gerente volverse lider. Lider querido y seguido
por su gente. El lider humanista ve en la gente
verdaderamente su principal activo y lo dice, lo
piensay lo actua. Verdaderamente analiza bien a
las personas y en ellas ve, siente y escucha la po-
sibilidad de crecimiento personal y empresarial.

Capacidad directiva

No so6lo es necesario saber hacer las
cosas: hay que hacerlas de manera eficaz. La
capacidad directiva es un grupo de compe-
tencias clave que en la realidad hacen que
la mision del lider se cumpla facil y efec-
tivamente. La capacidad directiva es en lo
primero que se debe concentrar un lider tra-
dicional para ser un lider del tercer milenio.

Las actividades que debe tener en cuenta
el lider para generar estas competencias son:

* Crear una visién compartida.

* Desarrollar una agudeza factorial.

* Dominar el proceso administrativo.

*Desarrollar las competencias basicas, CHT
conceptuales, humanisticas y técnicas.

* Crear armonia integral.
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Vision compartida

Mucho se ha escrito sobre el tema, de
hecho, de esta competencia surge la necesidad
de definir una vision empresarial. El crear
entonces una vision compartida es lo compli-
cado desde el punto de vista tradicional.

Para lograr una vision compartida lo
primero que debe definir el lider es saber para
donde va. Definir de manera clara cudl es la
meta. Cual es ese suefio que se espera alcanzar.
La vision es un suefio. Es la realidad que se
quiere hacer. Es crear en definitiva ese futuro
desde el presente. Una vez que se tiene claridad
referente hacia a donde se quiere llegar, es im-
portante tener plena seguridad de que todo el
mundo en la organizacién lo conoce. En la ac-
tualidad, la mayoria de las empresas tiene una
vision en el papel, simplemente por cumplir tal
vez con un requisito. Pero simplemente haga
la pregunta a cualquier desprevenido colabora-
dor referente a la vision de la empresa.

En mi experiencia he corroborado que aun
cuando la tienen escrita en las empresas, la
gente no la conoce y si la conoce no la sabe y
no la repite en su cotidianidad. No sélo por el
hecho de repetirla sino por el hecho de contar
con motivos propios para vivirla.

Vivir la mision es crear una cultura, en
donde esta vision genera sencillamente una
mision de vida empresarial. De la misma
manera, la mision empresarial se ha converti-
do en una frase sin fondo. La mision del geren-
te-lider para desarrollar una capacidad directiva
es hacer lo necesario para que esta mision sea
realidad para lograr el suefio de la vision.

De otra parte, continuando con la com-
petencia directiva, el lider debe definir
objetivos con cabalidad. Esta es una falencia
muy grave en la mayoria de los gerentes y
profesionales actuales. No se saben definir
objetivos con claridad. Para definirlos es im-
portante tener en cuenta que los objetivos de
calidad deben contar con las siguientes ca-
racteristicas.

Ser realistas. Aun cuando la realidad
la crea cada persona, los objetivos deben
ser alcanzables. Con un alto grado de com-
promiso y trabajo, deben tener esta primera
caracteristica. Como segunda medida, los
objetivos deben tener una fecha limite, es
decir, saber en un parametro de tiempo
cuando se espera alcanzar el objetivo.
Un objetivo es un suefio con fecha limite.
Tercero, los objetivos deben ser y represen-
tar un reto. Finalmente los objetivos deben
ser cuantificables. Hay que recordar a Peter
Druker, y su SMART, en el enfoque de la
administracion por objetivos.

La capacidad del lider de definir de
manera eficaz la division del trabajo teniendo
en cuenta una estrategia, unos objetivos
cabalmente definidos para el logro de la
mision y vision empresarial, complementa la
capacidad directiva. La habilidad para identi-
ficar las potencialidades de sus colaboradores
por el sincero conocimiento de los mismos
y de su potencial genera confianza en ellos.
Esta division de tareas y responsabilidades
crea una base fundamental para la generacion
de equipos de alto desempefio, los cuales son
una de las competencias que deben tener los
gerentes-lideres.
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Agudeza factorial

Esta competencia se refiere a lograr un
sexto sentido, la capacidad del gerente-li-
der de crear un futuro desde el punto de vista
del método cientifico. Agudeza factorial es
atender y entender los factores externos que
afectan la empresa. Lo social, lo tecnoldgico,
lo politico, lo ecoldgico, lo econdmico. Todos
estos factores externos generan oportunida-
des 0 amenazan a la empresa y a las personas.

La clave para desarrollar la agudeza
factorial estd en la informacion y el conoci-
miento. La formula para generar esta compe-
tencia se centra en mantener los ojos y oidos
alerta a la informacion referente al ambiente
externo de la organizacion. Los aspectos
sociales, cultura, politica, economia, ecologia,
tecnologia, entre otros factores externos,
generan posibilidades cerebrales para asociar.

Los factores internos también dan conoci-
miento; la gente, los procesos, las habilidades
de las personas y los factores clave de éxito en
la organizacion internamente generan la posi-
bilidad cerebral de juntar las oportunidades y
amenazas del medio externo con las fortalezas
y debilidades internas de la organizacion.

Dominio del proceso
administrativo

El proceso administrativo amerita todo un
estudio profundo y cientifico. De alli que sea
una competencia clave del gerente del nuevo
milenio. Es necesario desarrollar la técnica
administrativa como habilidad. Conocer es-
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pecificamente los procesos de planeacion,
organizacion, direccion, control y evaluacion
de todas y cada una de las actividades empre-
sariales es el objetivo de esta habilidad.

El gerente del nuevo milenio es un ad-
ministrador integral y para esto hay que
conocer, manejar y desarrollar los conceptos
cientificos del proceso de administracion.

El proceso administrativo

El proceso administrativo es una herra-
mienta que no solo se debe ejecutar en la
empresa, sino que también debe realizarse en
la vida personal. Es tan sencillo y tan obvio
que por eso no se realiza. Este se puede sinte-
tizar en lo siguiente.

1. Saber para donde se va.

Definir y tomar acciones en diferentes

aspectos con tiempo determinado.

Estas acciones arrojan resultados.

4. Losresultados se evaliian para ver si son
lo que se esperaba o fueron diferentes.

5.  Una vez se evaluaron los resultados, se
inicia el ciclo nuevamente definiendo
otra vez para donde se va.

6. Este ciclo se desarrolla bajo un marco de
valores, es decir, las reglas del juego.

98]

Vale la pena recordar en este aspecto el
modelo de proceso administrativo, planteado
por Edward Demming, uno de los padres del
sistema de gestion total de la calidad o TQM
(Total Quality Management) que incluye 4
pasos: PHVA

Planear, Hacer, Verificar y Ajustar.
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Desarrollar las competencias
basicas, conceptuales,
humanisticas y técnicas

Se observa en el desarrollo de las com-
petencias como el gerente-lider debe hacer
y querer muchas cosas. Especificamente su
autoconocimiento y ejercicio se direccio-
nan a ser un lider, un estratega y un admi-
nistrador de recursos. Estas son las com-
petencias gerenciales basicas. Una vez se
establecen los conocimientos técnicos en el
area administrativa, el gerente tiene la po-
sibilidad, mediante ejercicios practicos que
se describen a continuacion, de empezar a
desarrollar las competencias conceptuales
direccionadas a crear el pensamiento es-
tratégico y las habilidades carismaticas de
liderazgo basados en el autoconocimiento y
definicién de proyecto de vida.

Crear armonia integral

El gerente-lider es un director de orquesta,
es el catalizador de los problemas. Se consti-
tuye en el responsable de lo que pasa o deja
de pasar. El doctor Edward Demming, padre
de la calidad total, plantea en su modelo
gerencial que el 85% de los errores de un
equipo son generados por el lider. En esta
investigacion se propone hacer mas respon-
sable al lider. Este es responsable del 100°%
de lo que pasa o deja de pasar en su equipo,
en su organizacion. Por ende, la responsa-
bilidad de conocer y direccionar a su gente
al extra, al éxito, es su responsabilidad. Un
ser excelente, diferente, comprometido por
el logro del objetivo comun, por hacer lo que

se debe hacer desde la primera vez, un ser
que ve en las personas la verdadera materia
prima del éxito y en su motivacion el com-
bustible para hacer y querer es la compe-
tencia que hace del gerente-lider del tercer
milenio un ser irreemplazable dentro de las
empresas exitosas de la aldea global y el
mundo digitalizado.

Cuando se habla de esa armonia integral,
¢sta termina con la generacion de equipos
de alto rendimiento, los grupos de trabajo
productivos, creacion de equipo. (Qué dife-
rencia hay realmente en la practica entre un
grupo de trabajo y un equipo? Las metas, eso
genera vision compartida para poder empezar
a crear un equipo, un grupo comprometido
que ya tenga una homogeneidad en términos
de objetivos de su vision, empieza a diferen-
ciar al grupo del equipo.

Imagine que bajo su mando se encuen-
tran dos personas que no se pueden ver, pero
que pueden trabajar en equipo, puesto que
existe una vision compartida. Otra manera de
crear esa armonia via una vision compartida
es: primero que todo saber a dénde vamos,
dar organizacion, qué a cada quién de esa
empresa u organizacion.

Finalmente; un gerente 10 debe alejarse
de caer en los doce errores que hacen que las
empresas fracasen.

Fracaso en las empresas

Dentro de las causas principales de estos
fracasos es importantisimo definir las si-
guientes:
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Miopia estratégica. No saber dife-
renciar entre cual es el negocio y cual
es el producto que comercializa.
Desconocimiento del mercado. No
conocer al cliente y asumir.
Enamorado de su producto. Los
tiempos cambian, los productos y
servicios deben adecuarse.

Sordera fatal. No escuchar al cliente.
Dar justo lo que se pagd. No dar
valor agregado ni servicio.

Mi empresa es mi feudo. Autocratico.
Sobreestimacion del prestigio de la
compaiiia. Llevamos muchos afios
haciendo esto.

Fuga de elementos productivos. Al
que no le guste que se vaya.

Razones financieras y habilidad fi-
nanciera. Da mas plazo del que le dan
los proveedores.

Sistemas de informacion inadecua-
dos. No tener informacion para tomar
decisiones, “el balance esta al afio
pasado doctor.”

Poca visibn mercadolégica. El
mundo es un mundo de necesidades.

* Falta de liderazgo directivo. Las ha-
bilidades bésicas.

* Ser el ceo. Chief Everything Officer,
es decir el que hace todo, falta de de-
legacion.

Conclusiones

Ser gerente 10 no es dificil, hay que utilizar
la tecnologia de lo obvio, es decir, si a otros les
funciona.....a usted también, es cuestion de
tomar accion.

Recordemos que el gerente 10 debe generar
valor a todos los grupo de interés, stakehol-
ders. Para lograrlo, debe ser un lider integral,
un estratega y un administrador. El lider hace
a través de otros, por eso el gerente 10 debe
desarrollar capacidad directiva. Los cinco
aspectos de ésta son: crear una vision compar-
tida, desarrollar la agudeza factorial, dominar
el proceso administrativo, desarrollar las habi-
lidades basicas de lider, estratega y administra-
dor, y finalmente generar armonia integral. No
olvide las 13 causas de fracaso en las empresas.

Lecturas complementarias

* Collins Jim, Empresas que sobresalen.
* Druker Peter, Druker para todos los dias.
* Demming Edward, El norteamericano que enserio calidad a los japoneses.
» Covey Sthephen, Los siete habitos de la gente altamente efectiva.



