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PROLOGO

El desarrollo econémico contempordneo depende, en gran medida, del desarrollo de las pequenas
y medianas empresas, tal y como demuestran las tasas de crecimiento de éstas en paises europeos y
asidticos, cuyos gobiernos se esfuerzan por implementar politicas que favorezcan a este tipo de
organizaciones a sabiendas de que es el mejor modo de favorecer la buena marcha de la economia
nacional. Tal actitud deberfa imitarse en los paises latinoamericanos, los cuales, a pesar de que
intentan integrarse a marchas forzadas a los nuevos escenarios de la globalizacién econémica,
contindan disefiando politicas pablicas en funcién de las macroempresas, sin reconocer que el
hecho de descuidar a las PYMES, o de relegarlas a la tltima pagina de sus esquemas de planeacion,
supone una linea de actuacion tradicional y continuista que incide directamente en el incre-
mento de la pobreza y la desigualdad.

Pese a lo anterior, la mayorfa de las empresas latinoamericanas que se clasifican dentro de la
categoria de PYMES generan elevados indices de empleo e incrementan cada dia sus indices de
exportacion. Tal vez por ello se han convertido en los dltimos tiempos en un tema de moda:
aparecen en las discusiones econdmicas, en los discursos politicos, en las conferencias, en los libros
de administracién y economia, en las aulas universitarias, tanto y de tan diversas formas que la
banca, las companifas de tecnologia de informacién y comunicacién y hasta las aseguradoras han
comenzado a disefiar servicios exclusivos para PYMES, algo impensable hace apenas unos afios.
Eisto no significa, por supuesto, que tales organizaciones se acerquen siquiera a un conocimiento
superficial de las PYMES, o que entiendan cabalmente el papel que desempenian en el desarrollo
del pafs, las caracteristicas de sus requerimientos y las dificultades de lidiar con trdmites hostiles,
impuestos elevados, falta de financiamiento y carencia de marcos constitucionales favorables
que propicien su expansién. Sin embargo, pese a la ignorancia general, a la escasa efectividad
de las politicas puiblicas y a la casi nula existencia de mecanismos subsidiarios que permitan
negociar recursos para su desarrollo, las PYMES se han convertido en foco de atencién de editores,
encargados de plataformas Web, investigaciones académicas, medios de comunicacién financieros
y literatura especializada. Las PYMES estdn de moda, al igual que los manuales, libros y panfletos
sobre el tema, los cuales rara vez ofrecen algo diferente a definiciones bésicas, conocimientos sen-
cillos, formulaciones imprecisas y multitud de incoherencias sobre la fundamentacién teérica y
las estrategias metodoldgicas que sustentan el mundo de las pequeiias y medianas empresas. Por
ello, la publicacién de este texto supone un hito largamente esperado por los lectores hispano-
hablantes interesados en el tema.

En medio de esta vordgine, de la imaginacién desbocada de muchos emprendedores que con-
sideran que la creacién y consolidacién de una PYME es casi un caso de ciencia infusa, que
requiere inicamente de la idea del siglo y algo de suerte, es preciso definir el universo de las
PYMES como un contexto organizacional sumamente complejo y multidimensional, cuya total
comprension requiere de un andlisis profundo y detallado. Un andlisis como el que se presenta
aqui facilita la 6ptima comprension de este tipo de organizaciones a los estudiantes de adminis-
tracién. Por otra parte, los ejecutivos, emprendedores o empresarios también encontrardn de
utilidad este texto, disefiado como una herramienta capaz de recorrer la distancia existente entre
la abstraccion del concepto y el quehacer cotidiano de las PYMES. Los temas expuestos de un modo




ﬂ Prélogo

riguroso y, a la vez, ameno permiten al lector simplificar, estructurar y asimilar la informacién
que contiene.

El lector no encontrard en la presente obra teorias herméticas o inamovibles, ni panaceas capaces
de solucionar las dificultades del funcionamiento empresarial. Por el contrario, en cada capi-
tulo encontrard problemas reales, analizados con detalle, junto con alternativas funcionales y viables
cuya légica resultard perfectamente comprensible incluso para un lector lego.

Por otra parte, cabe sefialar que un texto de estas caracteristicas supone para el prologuista un
dificil ejercicio de andlisis y sintesis a la hora de intentar conciliar en un solo y breve escrito la
multiplicidad de estilos y tematicas que lo conforman. Tal vez por ello, el prologuista prefiera
destacar las marcas formales del libro y su capacidad para estimular los procesos de anlisis, sin-
tesis y reflexion de sus lectores. Tanto la organizacién estructural de la obra como su estilo de
escritura se circunscriben en el estilo expositivo-divulgativo: informacién asequible, facilmente
asimilable, expuesta con sencillez y estructurada para transformarse, a partir de un ejercicio de
lectura critica, en un instrumento de comunicacién funcional aplicable a la praxis. En este sen-
tido, y de acuerdo con las corrientes mds vanguardistas de redaccion académica en ciencias
sociales que priman sobre todo en universidades europeas, todo planteamiento teérico puede y
debe entrelazarse con anecdotarios, pequeiias historias y ejemplos destinados a conferir al texto
matices realistas que funcionen como forma de acercamiento al entorno. Asi, a modo de ejemplo,
junto a los casos de éxito se incluyen en este libro casos de fracaso, cuyo objetivo es el de ofrecer
la posibilidad de convertir los fiascos ajenos en procesos personales de aprendizaje. Asimismo,
de acuerdo con las teorias organizacionales en boga, el texto incide en el fomento de la ética empre-
sarial, con especial énfasis en temdticas como los valores tradicionales, la excelencia en el trabajo
y el aprecio por los semejantes.

Desde una 6ptica mds formal, es innegable su estructura pedagégica; la subdivision de los capi-
tulos en objetivos, introduccién, cuerpo del ensayo, conclusiones y preguntas o ejercicios de
comprensién de lo leido confiere al presente libro un alto cardcter diddctico que los futuros estu-
diantes agradeceran. A ello se une la fluidez de un lenguaje sencillo hasta rozar, en ocasiones,
el coloquialismo. La inclusion de figuras y grificas convierten a este libro en un facilitador del
aprendizaje tanto para estudiantes universitarios como para personas autodidactas.

Cabe sefialar, ademds, que se trata de la obra mas completa y actualizada que sobre el tema de
las pequetias y medianas empresas existe en lengua espafiola; un dato importante para quienes
se interesen en el mundo de las PYMES con la finalidad de participar activamente en su proceso
de creacién, crecimiento, consolidacién y aplicacion de innovaciones.

A este tltimo aspecto dedica el texto varios capitulos para demostrar los desfases existentes en el
modelo operativo de las PYMES respecto al ambiente globalizado que prevalece en el mundo
empresarial. A partir de dicha idea, plantea la necesidad de procesos de modernizacion capaces
de generar ventajas competitivas a través de la aplicacién de tecnologia, el desarrollo de estrate-
gias innovadoras y nuevas formas de organizacién y administraciéon acordes con los escenarios
econdmicos actuales. También enfatiza la importancia de la intuicién del emprendedor frente
a cualquier otro tipo de andlisis o teorfa racional que pudiera emplearse a la hora de proyectar
incrementos en la actividad empresarial. Tales procesos intuitivos, en tiempos tan convulsio-
nados como los actuales, se presentan como la herramienta mds efectiva en la consolidacién de
toda organizacién empresarial, independientemente de su tamario, su giro o sus expectativas
de competitividad. Ello no significa, evidentemente, prescindir de otros procedimientos cuya
aplicabilidad ha sido més que demostrada. Unos y otros métodos, los creativos y los probados, se
reflejan en el presente volumen de modo sencillo y claro, para ofrecer al lector la posibilidad de
utilizar lo expuesto en su quehacer cotidiano, esto es, para iniciar o redirigir una PYME dentro
del marco de la globalizacién econémica, sin suponer en ningtin momento que lo expuesto sirva
como receta universal para cualquier empresa. Por el contrario, el texto define a las PYMES como
un colectivo heterogéneo, cuyos individuos se identifican a partir de sus particularidades de orga-
nizacién y administracion, sin olvidar que actian en diferentes contextos socioeconémicos y cul-



turales. Precisamente en este tltimo rubro, la disparidad de contextos, se origina la ineficacia de
las politicas publicas aplicadas a las PYMES, ya que al basarse en generalizaciones se desvinculan
de los aspectos heterogéneos de las mismas y obtienen pobres resultados finales.

Por tltimo, como corresponde a todo prélogo, cabe afiadir una somera sintesis del resto de los
temas expuestos en el manual; resefiarlos en su totalidad constituirfa una tarea que excede con
mucho la misién de este texto. Asi, ademds de lo ya comentado, el libro trata, entre otros, el
origen casual, heterodoxo o intuitivo de una PYME y la forma de transformar esa corazonada ini-
cial en un negocio exitoso; la conversién de la intuicién en planes de negocios correctamente
estructurados, de acuerdo con las etapas del proceso empresarial y sus interrelaciones; los elementos
a considerar por el emprendedor en el inicio de su aventura empresarial; la necesidad de una ade-
cuada planeacion tanto de un proyecto en potencia como de uno ya desarrollado; la direccién
empresarial competente en sus diversas tipologias; la importancia de los factores de creacién e
innovacion en el desarrollo competitivo de una PYME; la definicién del intraemprendedor frente
a los arquetipos tradicionales del mundo empresarial; los equipos de alto desempefio en pequenas
y medianas organizaciones; el papel de la visién en el funcionamiento de las PYMES; la toma de
decisiones estratégicas, tanto desde el punto de vista de un emprendedor potencial como del de un
directivo cuya organizacién se encuentra en proceso de desarrollo; el disefio y la implementacion
de estrategias; la necesidad de implementar redes de contacto empresarial o networks como ele-
mento sustancial de desarrollo organizacional y base constitutiva del capital social de la empresa;
el talento humano; las herramientas de marketing y otros muchos conceptos que serdn del
mdximo interés para los lectores.

Tan sélo queda ofrecer al lector la posibilidad de discernir cudnto de lo expuesto es aplicable en
el dmbito de su propia realidad. Se trata de un texto que reclama lectores dvidos de progresar,
emprender, disefiar, asi como de gestionar la vida y los negocios en forma equilibrada, arménica,
dindmica y exitosa.

Dr. Ricardo A. Varela Judrez

Jefe de la Divisién de Posgrado

Facultad de Contaduria y Administracién
Universidad Nacional Auténoma de México
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INTRODUCCION

Las pequefias y medianas empresas (PYMES) constituyen mds del 95% de las entidades econémicas.
Eistas empresas contribuyen en gran medida al producto interno bruto (PIB) de la mayoria de los
paises del mundo. Ademds, a ellas se atribuyen el desarrollo econémico de las naciones,' la
creacién constante de empleos (el 80% de los nuevos puestos) y la generacion de innovaciones.
Su importancia ha sido reconocida a nivel internacional por académicos, emprendedores, politicos
y otros grupos interesados en el desarrollo de los paises. Todos ellos coinciden en que el mundo
avanza rdpidamente hacia economias cuyo dinamismo estd fuertemente vinculado a la existencia
de una masa critica de PYMES: cuanto mayor sea la proporcién de PYMES en una economia,
mayor serd la flexibilidad de ésta, ya que dichas organizaciones se pueden adaptar rdpidamente
a los cambios en el entorno. De esta manera, cada dia se incrementa el interés por comprender
mds y mejor la forma en la que se dinamizan las economias; en otras palabras, existe un interés
creciente acerca de cémo emprender, dirigir y desarrollar PYMES.

Eista obra estd dirigida principalmente a dos grandes puiblicos. En primer término, se dirige a los
estudiantes universitarios que se interesan en las PYMES desde dos perspectivas: analitica y préc-
tica. El segundo publico estd conformado por aquellas personas que deseen introducirse al tema,
o bien, ampliar sus conocimientos al respecto. Tal es el caso de quienes, después de trabajar un
cierto tiempo para una empresa, deciden tomar un nuevo rumbo profesional para convertirse
en emprendedores. Estas personas encuentran en la creaciéon de PYMES una nueva opcién de
empleo y desarrollo. Otro grupo estd compuesto por las personas que trabajan para grandes cor-
poraciones alrededor del mundo, ya sea en el sector ptiblico o privado; ellas también se rela-
cionan con las PYMES. Este vinculo puede darse a nivel externo o interno. El primero de ellos
se genera cuando se establece una relacién entre una compariia y un proveedor, quien por lo ge-
neral constituye una PYME. A nivel interno, el vinculo se presenta cuando una gran corporacién
se desarrolla mediante la creacién de unidades de negocio (start-ups) en diferentes zonas geogra-
ficas, muchas de las cuales se inician como PYMES. De esta manera, el ejecutivo de una gran cor-
poracién de pronto se ve impelido a emprender, dirigir y desarrollar PYMES.

Eista obra nace del interés de un conjunto de reconocidos investigadores con un enfoque prac-
tico, quienes anhelan compartir sus reflexiones con los ptiblicos mencionados en el parrafo ante-
rior. s importante sefialar que esta obra no se enfoca tinicamente en difundir el conocimiento
de cada uno de los investigadores participantes, es decir, no pretende ser un “libro de recetas”,
sino una obra que ayude a reflexionar y a comprender la complejidad inherente a la administracién
de PYMES. Las pequefias y medianas empresas constituyen un mundo diverso que integra dife-
rentes formas de ser, hacer, pensar, dirigir y administrar.

Eista obra busca alentar la reflexion aplicada de los ptblicos a quienes estd dirigida. Asi, el lector
encontrard en cada capitulo una oportunidad de aprender en tres niveles: saber, saber hacer y saber
ser, ya que el proceso de emprender, dirigir y desarrollar PYMES refleja decisiones no sélo profe-
sionales sino también de indole personal e incluso familiar.

"Mathis y Jackson, 1991; INEGI, 2006; Garcfa, 2007.




m Introduccién

Esta obra incluye 36 capitulos organizados en siete grandes temas:

1. Emprendimiento y creacién

2.Emprendedores y su equipo directivo

3. Direccion de PYMES

4.Funciones de la PYME

5.PYMES familiares

6. Desarrollo: Innovacién, cambio y crecimiento

7.Las PYMES internacionalizadas y particularidades del contexto iberoamericano

Las siete partes del libro cubren los temas esenciales en lo que concierne al proceso de crea-
cién, direccién y desarrollo de PYMES. Cada capitulo sigue una estructura uniforme: objetivos
de aprendizaje precisos, una introduccion y el desarrollo del tema, en el que se incluyen tablas,
figuras, cuadros y muiltiples ejemplos que pretenden contribuir al enriquecimiento de la refle-
xién aplicada del lector. Los capitulos contienen también una lista de conceptos clave, un
resumen, una seccién de conclusiones y un recuadro de preguntas de aprendizaje vinculadas a
un caso de aplicacién de los conceptos estudiados.

Los siete grandes temas tienen flexibilidad para presentarse en un curso de manera consecu-
tiva, o bien, de manera individualizada, ya que es posible adaptarlos a la estructura de un curso
en particular y al estilo del profesor que imparta esta interesante materia.

Sean bienvenidos al fascinante mundo de las PYMES a través de su emprendimiento, direccion
y desarrollo.

Louis Jacques Filion
Luis Cisneros
Jorge Humberto Mejia-Morelos
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de México. Es evaluador en el Comité Técnico CIELA, entre otros. Entre los libros que ha publi-
cado se encuentran: Administracion de pequerias empresas, De la idea a tu empresa, La verdadera
actitud emprendedora, Experiencias académicas, Curso bdsico de administracion de empresas,
entre otras. Durante los tiltimos 30 afios ha combinando su actividad como profesor investigador con
la de director del Programa Emprendedor, director del Centro de Educaciéon Continua, coordi-
nador de la Academia de Emprendedores y director de Liderazgo Emprendedor del Tecnologico
de Monterrey, México. Asimismo, es consejero de la Universidad Tecnolégica Centroamericana-
UNITEC (Honduras), de la Escuela Superior de Economia y Negocios-ESEN (El Salvador), de
American College (Nicaragua), del Colegio de Estudios Superiores de Administracién-CESA
(Colombia) y de la Universidad Tecnolégica América-UNITA (Ecuador).

Imanol Belausteguigoitia Rius es ingeniero agronomo egresado del Instituto Tecnolégico y de
Estudios Superiores de Monterrey (ITESM). Cursé la maestria en Administracién en el Instituto
Tecnolégico Auténomo de México (ITAM) y el doctorado en Administracién en la Facultad de
Contadurfa y Administracién de la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM). Realiz6
estudios posdoctorales en Babson College, Boston. Desde 1997 imparte y coordina en el ITAM
el diplomado en Administracién de empresas familiares y la materia de Administracién de
empresas familiares a nivel maestria. Es catedrético e investigador del ITTAM. Fundé y dirige
actualmente el Centro de Desarrollo de la Empresa Familiar (CEDEF) de ese instituto. Es Expert
Affiliate del Cambridge Advisors to Family Enterprise y presidente de la empresa de consultoria
ACERTARE. Desde 1999 participa en la radio con su cdpsula semanal “Reflexiones sobre empresas
familiares”. En 2002 recibié el Premio Nacional de Investigacién por la ANFECA por su trabajo
de tesis doctoral. Desde 2004 colabora con el programa Families in Business: from Generation
to Generation, que ofrece la Harvard Business School. Escribi6 el libro Empresas Familiares: su
dindmica, equilibrio y consolidacion (Mc Graw Hill, 2004), del que en 2009 se publicé la segunda
edicion; el libro es un best-seller. En 2005 recibié del Family Firm Institute (FFI) el Certificate
for Family Business Advisors. Fue deportista de alto rendimiento en atletismo de medio fondo.
Entrené con el equipo olimpico espatiol y ha participado en diversas pruebas internacionales entre
las que destacan cuatro competencias de [ronman. Con fines altruistas, participé en 2008 en los
100 km de Laponia (Circulo Polar Artico) y en 2010 en el Maratén des Sables, carrera de ultra-
distancia (250km) en el Desierto del Sahara.

Camille Carrier es profesora titular en la Universidad de Quebec en Trois-Rivieres (UQTR).
Tiene un doctorado en ciencias de la administracién y es miembro del Instituto de Investigacién
sobre PYMES en la UQTR. Le interesan los temas de la creatividad en general, la identificacion
de las oportunidades de negocios, tanto a nivel individual como regional, la pedagogia empre-
sarial, entre otros. Es autora de diversos articulos de cardcter cientifico o profesional, los cuales
se han publicado en revistas nacionales e internacionales, como Entrepreneurship Theory and
Practice, Creativity and Innovation Management, Journal of Small Business Management e
International Small Business Journal. Ademds es autora de varios textos, entre los que destaca De
la créativité a Uintrapreneuriat, que en 1998 obtuvo el premio Coopers & Lybrand como el mejor
libro de negocios. Fue coordinadora, junto con un colega finlandés, del libro The Dynamics of
Learning Entrepreneurship in a Cross-cultural University Context, el cual retine contribuciones
de investigadores de mds de una docena de paises. Fue presidenta de la Association interna-
tional de recherche en entrepreneuriat et PME (AIREPME), de 2000 a 2004,



Luis Felipe Cisneros Martinez es profesor adjunto al servicio de la ensefianza de la administra-
cién en la HEC de Montreal. Fue profesor de administracion y gestion de empresas familiares en
el Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM). A él se debe la creacion
del curso de “Administracién de empresas familiares”, en la universidad virtual del ITESM. Fue
director del programa Entrepreneurship en el ITESM, campus Querétaro, y responsable de los
programas de maestria en el campus San Luis Potosi de esa misma institucion. Sus intereses de
investigacion se encuentran en los temas relacionados con la administracion de PYMES, la direc-
cién de empresas familiares y las contradicciones inherentes a la administracion. Obtuvo el titulo
de doctor en ciencias de la administracién por la HEC de Paris, con la tesis Le dirigeant fonda-
teur versus le dirigeant successeur: une comparaison de la distancie managérial dans les PME fami-
liales au Mexique.

Rogerio Domenge es profesor-investigador de tiempo completo del Instituto Tecnolégico
Auténomo de México (ITAM), coordinador de investigacién y de la Serie de Casos de la Divisién
de Administracién y Contabilidad del 1TAM. Ha impartido cursos en la Universidad Nacional
Auténoma de México, en la Universidad Iberoamericana y en la Universidad Panamericana a
nivel licenciatura, maestria y doctorado, asi como en diversos diplomados y programas de capa-
citacién ejecutiva. Sus lineas de investigacion son planeacién y pronésticos de negocios, modelos
de estrategia, desarrollo de nuevos productos, empresas y mercados, modelos de marketing, seg-
mentacion, calidad en el servicio y modelado, y estadistica aplicada. De 1978 a la fecha ha par-
ticipado en diversos proyectos de consultoria en organizaciones publicas y privadas (banca, indus-
tria, seguros, gobierno, industria automotriz, restaurantes y hoteleria, entre otras) en diversas
dreas como planeacion (financiera, de operaciones y estratégica), inventarios y operaciones, dind-
mica de mercados, distribucion, calidad en el servicio, computacién y sistemas de informacion,
y capacitacion gerencial. Ha publicado diversos capitulos, articulos y estudios de caso en revistas
y libros de administracion. Ha participado en diversos congresos y seminarios nacionales e inter-
nacionales. Es doctor en Administracion (Planeacion) por la Universidad Nacional Auténoma
de México (UNAM), maestro en Ciencias en Planeacién por la Universidad La Salle, México, e
ingeniero por la Universidad Iberoamericana, México. Asimismo, tiene varios diplomados en
diversas dreas como Planeacién estratégica (ITAM), Structural Equations Methods (Virginia
Commonwealth University, CARMA), Pedagogia (UP), Gestion estratégica del crecimiento de la
PYME y Formacién de formadores (Eurocentro, Formacién Europea de Gestion Empresarial),
Administracién de la innovacién tecnoldgica (UNAM) y Direccién de empresas (IPADE).

Salma Fattoum es asistente pedagdgica y de investigacion en EM de Lyon, aspirante al doctorado
en la Universidad Jean Moulin de Lyon y en el centro de investigacién Entrepreneurial Process
Dynamics del EM de Lyon.

Alain Fayolle es profesor de estrategia y director del centro de investigacién Entrepreneurial
Process Dynamics en el EM de Lyon, Francia. Es profesor invitado y profesor titular en la Solvay
Business School (Universidad Libre de Bruselas), en la HEC de Montreal y en la Universidad
Catdlica de Lovaina. Es ingeniero diplomado, doctor en ciencias de la administracién y dirige
investigaciones. Sus trabajos mds recientes se refieren a la educacion y la capacitacion empresarial,
asi como al estudio de los procesos de creacion de actividades tecnoldgicas e innovadoras. Fayolle
ha publicado una decena de libros, varios capitulos en obras colectivas y numerosos articulos en
revistas francesas e internacionales (en total, en mds de 80 publicaciones). Es presidente de una
asociacion cientifica, la Académie de I'éntrepreneuriat, miembro del comité de redaccion de
tres revistas publicadas en francés y de cinco revistas internacionales. También forma parte del
comité cientifico de la conferencia internacional (IntEnt) y en 2002 organizé una conferencia
europea de investigacion sobre espiritu empresarial que se retine dos veces al afio. Su obra mds
reciente en lengua francesa se titula Devenir entrepreneur: des enjeux aux outils (en colaboracion
con Louis Jacques Filion), publicada por ediciones Village Mondial en 2006. Su obra mds
reciente en inglés se titula International Entrepreneurship Education. Issues and Newness (Edward
Elgar Publishing, 2006). Actualmente prepara un manual titulado Handbook of Research in
Entrepreneurhsip Education, que consta de dos volimenes (Edward Elgar Publishing). En materia
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de docencia y capacitacion, Fayolle se especializa en los principales temas del espiritu empren-
dedor. Forma parte del comité de expertos de la Comision Furopea para asuntos de educacién
y capacitacion en la actividad empresarial.

Louis Jacques Filion es profesor titular y director de la Cdtedra del espiritu emprendedor Rogers-
J. A. Bombardier, en la HEC de Montreal. Cursé dos licenciaturas y dos maestrias; tiene el grado
de maestro en Administraciéon de empresas y de doctor en Espiritu emprendedor y Sistemas. Ha
fundado, administrado, dirigido, desarrollado y reorientado diversas PYMES. Fue consejero en
administraciéon en Ernst & Young. Forma parte del comité de redaccion de una docena de revistas.
Ha escrito mds de un centenar de articulos, algunos de ellos individualmente y otros en colabo-
racién con otros autores. Ha publicado diversos libros y colaborado en una docena de obras
colectivas. Ha dado conferencias en todos los continentes. E:n 2004 recibi6 el Lifetime Achievement
Award por parte del Consejo Canadiense de PYMES y del Espiritu Empresarial (CCSBE/CCPME).
En 2005 el 1CSB/CIPE (International Council for Small Business/Conseil International de la
Petite Entreprise) lo nombré Wilford White Fellow, al reconocer la excelencia de su contribu-
cién al campo del espiritu empresarial en el mundo. En 2006 recibi6 el premio Julien-Marchesnay
“por sus trabajos sobre espiritu empresarial y por su difusién internacional de la cultura empren-
dedora”. En enero de 2007 recibié, junto con Alain Fayolle, el premio Advancia por parte de la
Bolsa de Comercio de Paris, como reconocimiento a su libro Devenir entrepreneur (publicado
por Village Mondial). Sus investigaciones versan sobre una diversidad de temas vinculados a la
actividad empresarial.

Emilie Genin es profesora adjunta de administracién de Recursos Humanos en la Escuela de
Relaciones Industriales (ERI) de la Universidad de Montreal, Canadd. Tiene una maestria de la
Universidad de Paris I-La Sorbone y un doctorado en Ciencias de la Organizacién otorgado por
el Grupo HEC, Paris. Sus investigaciones se enfocan principalmente en el tiempo de trabajo, el
andlisis de variables que relacionan al empleo con la familia, la administracién de la mano de
obra calificada y los efectos de las nuevas tecnologias sobre el tiempo y la organizacién del tra-
bajo. La doctora Genin ha publicado varios capitulos de libros y articulos en revistas académicas.

Silvia Gonzilez Garcia actualmente se desempefia como directora del Centro de Comercio
Detallista del ITESM, campus Monterrey, donde es profesora de Marketing. Ha impartido cursos
relacionados con dreas como las Ciencias del Comportamiento, Marketing, Servicios y Retailing.
Ha sido profesora visitante universidades en Estados Unidos, Francia, Chile, Pert, Honduras, El
Salvador y Guatemala. En el ITESM ha impartido cursos en los campus Guadalajara, Estado de México
y Santa Fe. Cuenta con una amplia experiencia como consultora de empresas en diferentes indus-
trias. Entre las empresas con las que ha colaborado se encuentran: Soriana, Gigante, Cemex, Grupo
Fragua, FRISA, Pefioles, Vitro, IBM, GMAC, Sigma Alimentos, TYSON de México, Adidas, Cdritas, entre
otras. Como investigadora, ha publicado en diversas revistas especializadas como el Journal of
International Consumer Marketing, Advances in Consumer Research, Advances in Consumer Research
in Latin America, entre otras. Ha presentado trabajos de investigacién en numerosos congresos en
Estados Unidos, Europa y América Latina. Represent6 al ITESM durante varios afios ante el Consejo
para la Investigacién y Estudios sobre Europa y América Latina. Fundé la Asociacién para la
Investigacion del Consumidor en América Latina y pertenece a asociaciones profesionales de mar-
keting, psicologia y servicios. Es licenciada en Psicologia (Universidad de Monterrey, México),
tiene una maestria en Administracion de empresas (ITESM, México) y el Doctorado en Administracién
con especialidad en Marketing (ITESM-University of Texas en Austin).

Pablo Hafner es profesor de tiempo parcial en la Universidad de Ginebra, Suiza, en temas rela-
cionados con la empresa familiar; ademds, es profesor invitado en diversas universidades euro-
peas en temas de gobierno corporativo y empresa familiar. En el drea de investigacidn, se inte-
resa por la dindmica interna del consejo de administracion, en particular en su funcién de apoyo
y guia a la alta direccién, asi como en la sucesién de los cargos de consejero, presidente y director
ejecutivo. Asimismo, es socio fundador de Hafner&Partners (www.hafnerandpartners.com), una
empresa de consultoria internacional dedicada a fortalecer el gobierno corporativo de la empresa



familiar, a reestructurar dreas de negocio no productivas y a realizar planes de sucesion para los
altos ejecutivos de la empresa. Ha escrito varios articulos académicos en los temas antes mencio-
nados, colabora con frecuencia en columnas de opinién en distintos periédicos econémicos y par-
ticipa en forma habitual en conferencias relacionadas con sus temas de investigacion. También
ha escrito varios capitulos de libros relacionados con la gestion y el gobierno de empresas fami-
liares. Ha sido primer ejecutivo de multinacionales del sector industrial en numerosos paises. Gran
parte de su actividad se ha enfocado en reestructurar empresas en pérdidas para llevarlas al drea
de beneficios en base al crecimiento orgdnico. Hafner es ingeniero y doctor en Economia por
la Universidad de St. Gallen, Suiza.

Ricardo Herndndez Mogollén naci6 en la ciudad de Céceres, Espaiia. Se diplomé en Ciencias
Empresariales en la Universidad de Extremadura. Obtuvo la licenciatura en Ciencias Econémicas
y Empresariales en la Universidad de Sevilla y es doctor por la Universidad de Sevilla. Ha sido
accionista y director-gerente de una PYME. Es profesor de la Universidad de Extremadura desde
el afio 1984. Desde el afio 1999 es catedritico en el drea de Economia financiera y Contabilidad.
Imparte las asignaturas Direccién estratégica, Creacion de empresas y Gestion de la innovacién.
En la Universidad de Extremadura ha desempefiado diversas actividades de gestion, entre
ellas, vicerrector de Coordinacién y Relaciones Institucionales, entre 1995 y 1999. Sus dreas de
investigacion son: funcién empresarial, gestion de innovacién y gestién del conocimiento. En
la actualidad realiza las siguientes actividades: coordinador del programa de doctorado de la
Universidad de Extremadura, Empresa-Finanzas, Seguros y Turismo; representante de Espana
en las reuniones anuales del consorcio GEM en calidad de coordinador de la red espafola de
equipos regionales GEM, y director del proyecto GEM en Extremadura; miembro del Executive
Board del World Association on Case Method Research and Aplication (WACRA); académico
numerario de la Academia Europea de Direccién y Economia de la Empresa (AEDEM); miembro
de la Junta Directiva de la Asociacién Cientifica de Economia y Direccion de Empresas (ACEDE);
fundador y miembro de la Junta Directiva del Circulo Ibérico de Economia Empresarial
(CIBECEM); ademds, es consultor de empresas e instituciones.

Esperanza Huerta es profesora asistente del Colegio de Negocios de la Universidad de Texas en
El Paso. En su vida profesional se ha desempenado como auditora y consultora. Actualmente tam-
bién colabora como revisor para revistas arbitradas. Como investigadora, Esperanza Huerta ha
publicado decenas de articulos en revistas arbitradas internacionales, capitulos en libros y en
revistas enfocadas a la practica profesional. Ademads, presenta continuamente su trabajo en con-
ferencias internacionales. Su drea de investigacién se enfoca en explicar las practicas de inter-
accion de las personas con la tecnologia. En el drea de empresas familiares ha realizado investi-
gaciones comparando las practicas contables administrativas de pequefias empresas familiares en
México y en Estados Unidos. También publicé una investigacién sobre las opciones tecnolo-
gicas disponibles para PYMES en México. Es contadora puiblica e ingeniera en Computacion por
el Instituto Tecnol6gico Auténomo de México (ITAM). Tiene ademds una maestria y un docto-
rado en Administracién de sistemas de informacién por Claremont Graduate University.

Jorge Enrique Jiménez es profesor asistente de la Facultad de Ciencias Econémicas y
Administrativas de la Universidad Javeriana, en Cali, Colombia, donde imparte actualmente las
citedras de Espiritu Emprendedor, Formacion de empresa, Conformacién de la oportunidad
de negocios y Gestion de procesos para nuevos negocios. Se gradué como ingeniero industrial
de la Universidad del Valle y obtuvo una maestria cientifica en Gerencia de pequenas y medianas
empresas en la Universidad de Quebec, Canadd. Cuenta con una experiencia de 24 afios como
docente e investigador en el tema del espiritu empresarial, y ha trabajado como consultor en
programas de apoyo al crecimiento y desarrollo de las pequetias y medianas empresas. Ha publi-
cado articulos, capitulos de libros y un libro sobre temas relacionados con el emprendimiento y
la creacion de empresas, tales como las caracteristicas de los empresarios, el impacto de la edu-
cacién en emprendimiento, las empresas familiares y las redes personales del empresario. En
2007 dirigio6 la publicacién del Informe del Global Entrepreneurship Monitor (GEM) para
Colombia. Su campo de investigacién son las redes personales de los empresarios y su impacto
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en la capacidad de innovacién. En su tiempo libro se dedica a la actividad del buceo como ins-
tructor profesional.

Marie-Hélene Jobin es profesora titular al servicio de la ensefianza de la administracién de las
operaciones y logistica. Es directora del Centro de Casos en la HEC de Montreal. Es jefa de
redaccién de la Revue international de cas en gestion. Tiene un doctorado por la Universidad Laval,
donde se especializé en la planeacién de las operaciones manufactureras en el contexto de redes;
tiene una maestria en Administracién de empresas por esa misma institucion, titulo que se le otorgé
por su estudio de las operaciones y los sistemas de decisién. Sus intereses de investigacién y
docencia se concentran en torno a la logistica, la estrategia de las operaciones y las empresas
que funcionan en redes, la administracion del desempefio y la mejora de los procesos. Es miembro
del grupo de investigacién Chaine (administracién integrada de la cadena logistica) y del Centro de
Estudios de Trasformacién de las Organizaciones. En su trayectoria profesional ha tenido nume-
rosas intervenciones en empresas. Ha publicado textos referentes a diversos temas, como pla-
neacién en el sector manufacturero, subcontratacion, empresas que funcionan en redes, la creacién
de valor, la medicién del desempetio y la administracién por resultados.

Pierre André Julien es doctor en ciencias econémicas por la Universidad de Lovaina (Bélgica).
Tiene un diplomado en ciencias administrativas por la Universidad Lava. De 1993 a 2004 fue titular
de la Cdtedra Bombardier sobre productos recreativos en administracion del cambio tecnolé-
gico en las PYMES. Es titular de la Cédtedra Bell sobre PYMES de clase mundial y es profesor emé-
rito de la Universidad de Quebec en Trois-Rivieres (UQTR). Ha trabajado en diversas universidades
en Inglaterra, Espana, Francia y Estados Unidos. Participé en el proyecto Fast de la Comisién
F.conémica Europea y en el proyecto de distritos industriales en el Instituto de Estudios Sociales
de la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) en Ginebra. Es consultor en la Organizacién
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) en Parfs. Ha publicado mas de 400
informes y articulos cientificos, en francés, inglés, espafiol, aleman, finlandés, portugués e ita-
liano. Es autor o coautor de 24 libros referentes a prospectiva y economia de PYMES. En 1997 la
Association canadienne-frangaise pour I'avancement des sciences (ACFAS) le otorgé el premio
Marcel-Vincent en ciencias sociales; recibié el titulo de doctor honoris causa del Instituto Nacional
Politécnico de Lorraine, en la Universidad de Nancy (Francia), y el premio del Mejor cumpli-
miento de toda una vida, otorgado por el Consejo Canadiense de PYMES y del Espiritu Empresarial
(CCPME) en 2005. En 2006 recibid el titulo de Caballero de la Orden Nacional de Quebec, una
de las mds altas distinciones del gobierno de Quebec.

Maurice Lemelin es doctor por la Universidad de California (UCLA) y profesor titular en la HEC
de Montreal. Ha sido profesor invitado en diferentes universidades de la Isla de la Reunién,
Rennes, Bucarest, Marruecos, entre otras. Trabaja en el campo de la negociacion y de la admi-
nistracion de conflictos desde hace mds de 30 afios. Tiene mds de 50 trabajos publicados, ha
dado mds de un centenar de conferencias y con frecuencia se le invita a participar en diversos
medios de comunicacién masiva. Ha impartido numerosos cursos de capacitacion para distintas
organizaciones y ha participado en diversas negociaciones de importancia. Ha desarrollado acti-
vidades en mds de 30 paises. Formé parte del Comité de Transicién para la Aglomeracion de
Montreal. Asimismo, tiene experiencia en el drea de administracion, ya que creé y dirigio el ser-
vicio de ensefianza de la GRH en la HEC de Montreal; durante siete afios desempefi6 los cargos
de director de servicios parapedagégicos, director de la biblioteca y primer responsable de servi-
cios de RH. Form¢ parte del comité de direccion y del consejo de administracién de la HEC de
Montreal. También es presidente de la Conferencia Internacional de Instituciones de Ensefanza
Superior y de Investigacién de Administracién. Forma parte del consejo cientifico de la Agence
universitaire de la francophonie, del consejo consultivo del Instituto de Estadistica de Quebec,
asi como del consejo cientifico y del comité de redaccion de la Revue de gestion des ressources
humaines.

Edmilson Lima es profesor en la maestria en Administracion en el Centro Universitario Nove
de Julho (Uninove), en Sdo Paulo, Brasil. Tiene un doctorado por la HEC de Montreal. Sus tra-



bajos de investigacién han inspirado numerosos congresos tanto en Brasil como en diferentes paises
del mundo. Una de sus mds recientes publicaciones se titula Cada Caso que Elas Contam E um
Caso de Sucesso (en portugués), escrita en colaboracion con la periodista Ana Paula Bandeira.
La obra trata del espiritu empresarial y de la administracion de las PYMES a partir de 24 estudios
de caso que retratan a mujeres de negocios brasilefias. Edmilson Lima es representante de Brasil
en la Association international de recherche en entrepreneuriat et PME (AIREPME) y es miembro
del consejo de administracién de esa organizacion.

Jorge Humberto Mejia-Morelos es profesor adjunto en el Instituto Tecnolégico Auténomo de
México (ITAM). Estd adscrito a la Cdtedra Estrategia de negocios y al Chaire d’entrepreneuriat
HEC Montreal, Canadd. En su trayectoria como académico, ha sido coordinador de las dreas
académicas de Estrategia de negocios, Direccion general y Desarrollo empresarial
(Entrepreneurship) a nivel licenciatura y posgrado. Actualmente, es titular de la materia Estrategia
de negocios y coordinador académico del Diplomado en Planeacion estratégica en el ITAM. De
acuerdo con los estdndares de excelencia de la AACSB, se le otorgé el reconocimiento de profesor
Beta-Gama-Sigma. Con respecto a las dreas de investigacion en actividad emprendedora y desa-
rrollo empresarial, se interesa en el andlisis de las dindmicas multiples de los equipos de direc-
cién de las PYMES (familiares y no familiares), en el disefio y la ejecucion de estrategias compe-
titivas y corporativas, en la creacién de empresas de base tecnoldgica, en el cambio y la estabilidad
organizacional de las PYMES, asi como en las implicaciones asociadas con su desarrollo. Ha publi-
cado varios capitulos y articulos de investigacion en las dreas de administracion y direccién de
PYMES. Ademds participa de manera activa en los congresos referentes a las dreas mencionadas.
Tiene una maestria en Direccién internacional (ITAM, México), una maestria en Investigacién
con especialidad en Sistemas de control y decisién (Universidad de Paris IX-Dauphine,
Francia) y un doctorado en Ciencias de la organizacion (Grupo HEC Paris, Francia). Ademds, ha
participado en cursos y seminarios en INSEAD y Harvard Business School.

Maria Merino Sanz actualmente es la coordinadora del drea de Marketing para las maestrias de
Negocios y del diplomado de Investigaciéon de mercados en el Instituto Tecnolégico Auténomo
de México (ITAM), donde imparte las materias de Investigacién de mercados y Administracion
estratégica de marca. Ha publicado en varias revistas académicas sobre temas relacionados con
la investigacién de mercados y métricas de desempeno en marketing. Ha realizado proyectos de
consultoria en temas de planeacion estratégica de marketing y medicién de indicadores como
la satisfaccién de clientes y rendimiento de las inversiones de marketing. Su investigacién ha
recibido premios del Institute for the Study of Business Markets y del Business Association of Latin
American Studies. Obtuvo el doctorado en Marketing por la Universidad de Texas en Austin, la
maestria en Direccién internacional, por el Instituto Tecnolégico Auténomo de México (ITAM)
y las licenciaturas en Derecho y Administracién de empresas por la Universidad Pontificia de
Comillas (ICADE) Madrid, Esparia.

José Antonio Muga Naredo es profesor asociado en la Universidad de Chile (Santiago de Chile).
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UMEN DE CONTENIDO

0] 10T TSRS V
(10 U003 TR IX
Los autores X
DAR
EMPRENDIMIENTO Y CREACION ...ttt e e et eee e eeeseee et ae et e e esees e seneeeseeeneeeeeeseeseseaneseeens

Capitulo 1 Factibilidad en la gestacion de PYMES
Capitulo 2  Desarrollo de la chispa empresarial®
Capitulo 3 Creacion de 12 BMPIESA ......ccvverereererererssssseseseresererssseseesessssssssesssessessssssssesssssssssesesesssesssssses
Capitulo 4  El plan de negocios

DAR
EMPRENDEDORES Y SU EQUIPO DIRECTIVO..........ccociitiiiiiieicieeete ettt sttt st s nennns 52
Capitulo 5  Tipos de propietarios Y dirigentes A8 PYMES..........ccccueeieeueuereieiiiseseeeesesere e ss s s sesesesenas 55
Capitulo 6  Dirigentes con estudios universitarios: Innovadores 0 reproductores............cceevevveveeereererennnns 67
Capitulo 7 Practica intraemprendedora y VISIONAMA............c.cvcveueeeiiiiirieiereeieeeeee e e 81
Capitulo 8  Los equipos de alto desempefio en organizaciones Medianas...............ccceeeeeeeeerererereieeeenseenenas 97
DAL

DIRECCION DE PYMES ........oovvoecveecreseesseseesssesssssssesssesssesssesssenssses s sssssesssesssessssssssesssessssssssessses s sssssssnssanssen 107
Capitulo 9 Vision y facilitacion en un CoNtEXtO A8 PYMES.........c.cvviieueuerereieicieeeeeeeeerete et 109
Capitulo 10 Vision compartida, equipo de direccion y conversacion estratégica en 1as PYMES...............c....... 125
Capitulo 11 AdMINISErar €5 NEGOCIAN .........ccevecuiueicireieiie ettt bbb bbbt nans 139
Capitulo 12 Iniciativa estratégica y deSempeno €N 1aS PYMES .............ccocueueveririieeneeececeeierere e ee s 149
Capitulo 13  Disefio e implementacion de estrategias en 1aS PYMES...........ccccveeeiriiiiieveeeieieeee e 163
Capitulo 14 De la toma de decisiones individual a la colectiva en la PyMmE: La delegacion

concertada en la direccion de proximidad............cccceveviveveeieeriiceeccene
Capitulo 15 Las redes sociales en las pequefias y medianas empresas

DAR \/
FUNCIONES DE LA PYME ......c.eeuieuiitietecteeteeteeteeee e e s testestesteaeseeseebesseetesteseenseseeseasesbesaessenseseenseseasessestensessensesennn 201
Capitulo 16  Administracion de los recursos humanos en el contexto de 1as PYMES...........ccceeevereeereceerreneennns 203

Capitulo 17  Aprendizaje 0rganizacional 8N 18S PYMES ...........cceuevveieeeerereieistssseeesessevese e sesss s s sssesesesenas 213




m Resumen de contenido

Capitulo 18  El marketing en las pequefias y medianas EMPreSas ............ccceeeeeerirerereereiesessesereseensssssesenes 223

Capitulo 19 La calidad en el SErvicio de 128 PYMES ...........cccceueueiririiiiecrcie et 235
Capitulo 20  Contabilidad BN AS PYMES ........c.c.cuiviieiiieiectctete ettt ettt b bbb aebenas 257
Capitulo 21 Administracion fiNANCIEra B PYMES...........cceerieiiviierereiie sttt se s sae e n e sens 267
Capitulo 22 Diagndstico financiero y creacion de valor: Mas alla de los datos financieros ............ccccceveveeee. 283
Capitulo 23  Administracién de las operaciones: Expandir mejor los recursos
Capitulo 24 Tecnologias de la informacion y comunicacion en 1as PYMES .........cccceevvrerevinreeseeenesieresnesennns
Capitulo 25 Enfoque descriptivo de la especificidad de administracion de las PYMES:
La combinacion de CErCANIA............ccveveueiiiririerereee ettt s b 323
DAR Y,
PYMES FAMILIARES .........ooeoeeeeeeee ettt sttt et se s e s e s e e s e et e ne et e se e b e e ese e nb e s eneseesessennasenenean 335
Capitulo 26  Atributos importantes de [0S SUCESOres de PYMES MEXICANAS ........cccveveveeeeeererereerereeereessessesesenns 337
Capitulo 27  Administracion de PYMES faMilIAreS...........ccceeeierererereeiiieiicee et e 357
Capitulo 28 Gobierno de la empresa en la PYME familiar .............ccoccvovvveeecieeeee e 373
DAR Y,

DESARROLLO: INNOVACION, CAMBIO Y CRECIMIENTO

Capitulo 29  DESAITOII0 B 1S PYMES........c.cuevevviriiiececectetetete et ss st sesae sttt s s s s bbb s s s s s s s nasaesesenas
Capitulo 30 Cultivar la creatividad y administrar la innovacion en [as PYMES.............ccccceevvivvreeveveeresesiserenenn 397
Capitulo 31  El cambio organizacional en las PYMES: Una propuesta practica de diagnostico

Y OESTION oottt bbbttt bbbt bbb e 409
Capitulo 32  PYMES y deSarrollo SOSLENIDIE .........c.cccoeveveriuiiieieieteeeee ettt 423

DAR \/

LAS pymES INTERNACIONALIZADAS. PARTICULARIDADES DEL CONTEXTO IBEROAMERICANO .........c.cccovevvvevinens 437
Capitulo 33  PYMES € iNternacionalizaCion..............ccoccueueeecueeieceeieeeceeeeee e eeeteees et enesae e eneeans 439
Capitulo 34 Las PYMES en Espafa: Caracteristicas, condiciones y retos .........o.ocevvveveereceecseecreseecvseeenens 453
Capitulo 35 Una definicion de PYME INAUSEAAL ...........c.oeveeieiee et 469
Capitulo 36 La creacion de PYMES en un contexto 1atinoamericano .............c.coccevvvieveeeieiecececeeeennas 481

indice



Prélogo v
Introduccion IX

0T3-S Xl

Emprendimiento y creacion

Capitulo 1

Factibilidad en [a geStaCion 08 PYMES .....ccueueersererresesssressssressessssessesssssssessssessenssssssssssssssesssssssesssssssessennes 5
Introduccion 6
Aspectos importantes para iniciar una PYME:

Plan de factibilidad 6
Conclusion 9
Conceptos clave 9
Resumen 9
Preguntas 10
Referencias 10
Estudio de caso 1
Capitulo 2
Desarrollo de la chispa empresarial® 13
Introduccion 14
La necesidad enciende la chispa empresarial® 14

Necesidad en el hogar 14
Necesidad en el trabajo 15
Necesidad economica 15
La chispa de la conexion 16
La conexion con la naturaleza 16
La chispa de la vision empresarial 17
La chispa de la curiosidad 18
IMaGiNa: ¢ QUE PASANA Si.. .7 ..ouvieeeiieirieirie ettt 18
SCAMPER......vveveteseeeassesseesssessssesessessssesesses st e s s se s st et st et s s et st et st e s s s e s st s s s s st e s st e s st e s st s st santes st s st s et s antanas 18
Conclusion 19
Conceptos clave 19

Resumen 19




PrEQUNTAS ..ottt 20

RETEIENCIAS - c.eeererererereeieee e s 20
ESTUTIO 08 CASO....vrererrerececrerereneeeeee e 21
Capitulo 3

Creacion de 12 BMPreSa.....rmesssssssssssssssssssssssssseans 23
INFOUUCCION ..ot 24
Construir, afinar y proteger la idea de negocios ...........cceeeveveennes 25

Someter a prueba la idea para aprovechar
la oportunidad de negocios

Estructuracion de la oferta: EI modelo de negocios....
Elaboracion de una vision estratégica del negocio
Expresar por escrito la vision

CONCIUSION uvvvrerererresesesesesesesesesesesee e s s sesesasasssassssssssesessssssnsnsnsaes 35
CONCEPLOS ClAVE ..evvrverererreereriee s e se s sas e sas e e sesassesesansens 35
RESUMEBN..eceieerteereerreserae e ssesae e s saesae e sesas e sresaesas e snesnennssesaessenen
Preguntas
REEIENCIAS ...ververeeerrereererrerrerseses s raeses e ssesaesessessesaesessesaesssessesassannes 36

L (110 00 (< o= U 37

Capitulo 4

El plan de NBJOCIOS ....ceveuvereerereerererreresreressessssessssessssssssssssssessaseseses 39
Introduccion 40
Contenido del plan de negocios 40
EPOF QUE PIANEAI? ...t 40
¢Qué es y para qué sirve un plan de negocios? .........ccceeeerereeenenes 4
Seccion 1: Encontrar una idea de alto valor ................cccceveveveneeee. 42
Seccion 2: Marketing del NUEVO NEJOCIO .......vveeveeerericiceriririneas 43
Seccion 3: Recursos materiales para iniciar
y desarrollar €l NEJOCIO ........cevrvereereereerieeiee e 45
Seccion 4: Recursos humanos para la operacion
y administracion del NegOCIO ...........cceveveeeereveveieieerereeeeseevnes 46
Seccion 5: Recursos financieros ..........coeevevevevevevevevinnas . 47
Seccion 6: Plan de trabajo de implantacion y operativo ................ 48
Seccion 7: El resumen €JECULIVO .......ovveeeeerereriereeeireseeeeesisiseneeas 48
CONCIUSION evverercucaerrerereassesssresesssssesesessssssssesesssssssesessasssssesesssssnenen 49
CONCEPLOS ClAVE ..evvrverererrrererreeres e ses e res e sas e e e sesassesesassesesansens 49
Resumen 49
PrEQUNTAS ..ottt 49
RETEIBNCIAS ...cevrveuererreerer et sanaen 50
Fuentes €lECIIONICOS ......cueueereeerereresere s serererssesas s ssssseeaes 50
ESTUAIO 0€ CASO..cuevvrreerrrrierrsreesrsee s e srs e srs e s sassssesannens 51

Emprendedores y su equipo directivo

Capitulo 5

Tipos de propietarios y dirigentes de PYMES ......ccveveverrererreresnens 55
INEFOTUCCION ...t ra s nin 56
Tipologias de emprendedores ¥ de PYMES ......ccceceeerrereressessereresssnnns 56

m Contenido

Seis tipos de propietarios dirigentes de PYMES ........ccoevvevrinienerinnene 59
L 1= T[0T
La mariposa
El libertino .........
El aficionado
El CONVEISO ...
El MUSIONEIO......eeeveeeeceeeteeteee et

Consecuencias para la practica organizativa............cocoeeverreresenns 62

CONCIUSION cuvvrerererersesessseresesesesesese e se e s sesesesesasassssssesesenesansnsnsnsas
Conceptos clave
RESUMEN...eereecee e s rer s ae e ae e sae e saesae e sae s e e saesaenannes
Preguntas ...
Referencias.........
Estudio de caso

Capitulo 6
Dirigentes con estudios universitarios: Innovadores
0 FEPrOAUCTIONES  oveeeereeereererre et sess st ssessensssens 67
INTTOUUCCION ..o 68
Dirigentes de pymEes: Una mirada a sus tipos y perfiles .........cccuue.. 68
Dirigentes reproductores e PYMES .......cccovverererereresesensnsnssssssssssnenes 69
Dirigentes inNOvadores de PYMES .........cccoeerererererereresesensnsenesesessnenenes 70
Formacion y carrera de los propietarios dirigentes...........cocoveeerenenes 72
Estudio sobre la carrera de ingenieros emprendedores ..........c.cu.... 73
Trayectoria sin intencion emprendedora............cccooveveverririsnennne 74
Trayectoria hacia las funciones con fuerte contenido
AAMINISTFALIVO ... 75

Trayectorias y figuras del ingeniero emprendedor
y caracter discriminante y estructurador de la

diMeNSION tECNICA ........cvevevevevereeceeeeceeceeeee e 75
CONCIUSION cuvvrerererersesssesesesesesesessse e e sesesesssasassssssssesensssssnsnsasas 77
CONCEPLOS ClAVE ..ovvrverererrieririee e 77

RESUMEN....ciuierrccrire e e s sa e sennn 77
PIEOUNTAS ..cueeeerererererere e 78
RETEIBNCIAS ...cvrveserrrreires s nennne 78
EStUAIO 08 CASO....cverriierriiisier i 79

Capitulo 7

Practica intraemprendedora y viSionaria ...........eeesseeennns 81
INErOTUCCION ..ot 82
Practica intraemprendedora y modelos visionarios ...........c.cc.c..... 82

Las cinco ies del espiritu intraemprendedor ............c.ccceevevenenee. 83

Pensamiento proyectivo y visionario ............cccceeeeeresveceresrenene 84
ViSION Y VISIONES ...t sens 85
Visionarios y visualizadores...........ccccveeeveeeeeereceeceeeceseeeeevene 85
Visualizadores y VISIONarios............cceeueueuereeeeeinineseseseseseseens 86
Introduccion a la practica visionaria ............ccccceveeveverererererennen. 87
Practica ViSionaria..............cooveeueverrisieeereesisssseessssee s 89
Condiciones de la actuacion visionaria .............c.c.coeeeerirernenens 89

Practicas de administracion tendientes a favorecer
el espiritu intraemprendedor en el contexto
0B 1AS PYMES......ceerrerererrersesenersessesessessessesessessessssessesssssssessessensnns 90
Expresar y compartir [a ViSiON ...........coeveveveveeeeceeeeeeeeseeeeeenn 91



Establecer un clima y una cultura favorables a la
expresion intraemprendedora ................ 91

Seleccionar personal intraemprendedor 91
Establecer contratos psicoldgicos orientados hacia la
elaboracion y la realizacién de innovaciones...........c.c.ccveee... 91

Evaluar al personal a partir de criterios intraemprendedores ...... 92

Instalar un buzon y un sistema de sugerencias..............c.cc.cv..... 92

Organizar clubes de intraemprendedores ..........ccccoevveiveveceinenes 92

ASIgNAr MENTOTES .....c.ooveiveeciciecreeeeee e 92
CONCIUSION <.evveeeereceeeree e e res e see e e e s e eesbe e e e ns e sesse e e senan 93
Conceptos clave 94
Resumen 94
Preguntas 94
Referencias 95
Estudio de caso 96
Capitulo 8
Los equipos de alto desempefio en organizaciones

MEAIANAS ..vvvevrerrerresessessrse e ssssens 97
Introduccion 98
Equipos de alto desempefio (EAD) .....ccceevererererersrennns 98

Conformacion de un EAD en empresas medianas 99

Liderazgo en equipos de alto desempefio en

0rganizaciones Medianas ...........oocoveereeererererererseeeeeeeeerenns 101

Toma de decisiones en un equipo de alto desempefio

€N 0rganizaciones MEdianas .........ccccoeoererererererererererereeeeeeeeeeeens 101
CONCIUSION .eveeverrerecaeseereresessssrsresesssssesesesssssssresesssssssesesssssssseseneas 103
CONCEPLOS ClAVE ..cuvrverererrrrerererere e sas e sas e sasse e sassenees 103
RESUMEN ..ot s e sn s sn s ene s 103
PrEOUNTAS....cerereeeeeeeeceeee e 103
RETEIENCIAS ..vvverererrrsererrssere s 104
EStUAIO € CASO ..eovrveeeerrereerrsese e ses e e sns s 105

Direccion de PYMES

Capitulo 9
Vision y facilitacion en un contexto de PYMES .........eeveernerneenne 109
Introduccion 110
Proceso visionario 110
Conocimiento del sector 110
VISION .ottt 111
Comunicar y compartir la vision 113
Condiciones para compartir [a ViSion...........c.cceveveveeevresenensnenn. 113
Direccion 113, Organizacion 115, Conclusion sobre las condiciones
para compartir la vision 116
Medidas @ adoptar ... 117
Comunicacion 117, Negociacion 118, Transformacion 118,
Formacion 118, Reconocimiento 119, Ritmo 119
Proceso de creacion de una vision compartida ...........cccceeevenenee. 119
Facilitacion 120

Conclusion 122
Conceptos clave 122
Resumen 122
Preguntas 123
Referencias 123
Estudio de caso 124
Capitulo 10
Vision compartida, equipo de direccion
y conversacion estratégica en las PYMES........c.cccoeveevennnes 125
Introduccion 126
Vision compartida y clases de equipos de direccion ..........ccco..... 126
Vision y administracion estratégica en las PYMES 128
Conversacion estratégica y desarrollo de la vision
compartida 129
Otros factores de influencia importantes .........cceeevvreveveneserennnne 131
Evolucion de la vision compartida 132
Conclusion 133
Conceptos clave 134
Resumen 134
Preguntas 135
Referencias 135
Estudio de caso 137
Capitulo 11
Administrar es negociar 139
Introduccion 140
Aspectos de la negociacion 140
DEfiNICIONES ....veeeieecee e 140
Proceso de creacion y de reivindicacion de valor 141
Personalidad de 10S NegoCiadores ...........cccceeeeenenernereninirenes 142
Importancia de [a relacion............cccoceevreceerseceeeseeeins 142
El proceso de negociacion 143
PrEParaCion ...........ococeueviiereeeieiieieesee e esesenes 143
Primeros nCUBNTIOS........cccvevceviciceisce e 144
Periodo de exploracion ...........cccccooeeeerrrecseneneeeee e 144
Primeros intercambios de puntos de vista............cccccevevvvievvenenne. 145
Discusion y COMProMIS0S .............ccevevevevnns 145
CONCIUSION ...oceeeeeeiiicieee ettt 145
Aplicacion del aCUEIdO .........cccceveeereeirireeecerreece s 145
iLa negociacion tuvo BXito! ...........ccccccveveeiiireiiiiiicieee e 146
Conclusion 146
Conceptos clave 146
Resumen 146
Preguntas 147
Referencias 147
Estudio de caso 148
Capitulo 12
Iniciativa estratégica y desempefio en 1as PYMES.......c.eeueeneennes 149
Introduccion 150

Contenido



Modelo 3 E
Intenciones del emprendedor o del dirigente (E1)
Evolucion de los recursos y de las competencias

movibles (E2)
Percepcion de la evolucion del entorno durante

el periodo de analisis elegido (E3) .......cccoorrerereererenen.
Uso del modelo 3 E

L[0T 1= o T
EfICACIA. ... cveeveiericteceeeee e e

Eficiencia
Efectividad
Uso del modelo 3 F

CONCIUSION .uvevvrerercarseereresessssrsresessassssseesssssssresesssssssesessassssssseneas
CONCEPLOS ClAVE .evvrrerererrerereressere s sas e e sas e e sasse e sassesees

Resumen
Preguntas..........
Referencias
Estudio de caso

Capitulo 13

Disefio e implementacion de estrategias en las PYMES

Introduccion

Planeacion estratégica: Una sintesis de la literatura
sobre el tema

a) La problematica conceptual vinculada a la nocion

de estrategia .........ccovveerieeieicee e
b) La problematica relacionada con la falta de estudios

empiricos en las PYMES y la falta de unanimidad en

los resultados de los estudios empiricos realizados ..
c¢) La problematica asociada a la falta de conocimiento

en materia de estrategia de PYMES .........cccceveerernnnen
d) La problematica vinculada a las herramientas,

su relacion (integracion) y SU USO........ccveeererccenenene

La planeacion estratégica en PYMES mexicanas

Metodologia
Sintesis de los resultados de la investigacion: Procesos
de planeacion estratégica en las PYMES mexicanas
De los resultados a la presentacion de dos procesos
dentro del ciclo de planeacion estratégica de las
PYMES analizadas

CONCIUSION 1veerrerererreeresreeressesesessesesessesesassesesassessssssenssassens
CONCEPLOS ClAVE .evrveeererreererseeresseeresseserassesesassesesassenesansens
Resumen
Preguntas..........
Referencias
Estudio de caso

Capitulo 14

De la toma de decisiones individual a la colectiva en
la PYME: La delegacion concertada en la direccion

de ProXimidad .......cccoveeerereneneeneene e 175
Introduccion 176
La reflexion individual en la PYME: ;Ventaja o desventaja? ............ 177
Gestion operativa versus gestion estratégica del dirigente

B TAPYME vt sas e s sas e s 178

m Contenido

Autoanalisis de la gestion del tiempo .......ccccceeeererererererererererenens 180
La reflexion colectiva como proceso de decisiones
estratégicas en 1a PYME .........cccvcvernrrmrenssrnsnesesssssssnesessssssssesesnns 181
La delegacion concertada del poder en la direccion
de proXimidad .........coeeeevnenernese s ——— 182
CONCIUSION .vvvvrererereresesesesesesesese e sesesesesesesassssssesesssesesesesensnsan 184
CONCEPLOS ClAVE ... eenes 184
RESUMEN ..ot s s e 184
PreguNas.....cccoeeeernesersese e 185
RETEIENCIAS ..vvvirererrrreserrsese e 185
EStUAIO 08 CASO ..cervrreerirrie i 186
Capitulo 15
Las redes sociales en las pequefias y medianas empresas.... 189
INErOAUCCION ..ot 190
LaS FEAES.....ccervereerrrreserrs s sr e e 190
Redes formales e informales...........ccoccvevveevescecescecesceesn 191
Caracteristicas de las redes de 1as PYMES .......ccccceveevveeererereneen. 192
La CONfIaNza ........ccocevrnerrner e s 193
La cultura y la generacion de confianza ............cccccoceevererernenee. 194
Dimensiones CURUIAIES...........ccvvieeerrreeisieee e 194
Eltrabajo €N red .......ccoveernennnes e 195
Estrategias para el trabajo enred ..........cccceovvveevieinnisieeiesinnn 196
(007411310 O
Conceptos clave
RESUMEN ..ottt
PreguNas.....ccoveeernesernese s
Referencias ............

Estudio de caso

Funciones de la PYME

Capitulo 16

Administracion de los recursos humanos en

el CONtEXIO e 1S PYMES ....covvereerrrerereressssrereresssssereresssssssseeanes 203
INEFOTUCCION ..vvvvererereree e s e nenes 204
Caracteristicas de la ARH dentro de 1as PYMES .......ccceeveeverrerererseens 204
Los desafios para la ARH €N 1aS PYMES .........ccoverereererreresensnersenesennns 205
Hacia un modelo “a la medida” de ARH en 1as PYMES...........cccevuene 206
CONCIUSION 1vvrrererererereseseseseseseseeeseseseseseseseresssassssssssssssesessnsssnsnsaes 210
CONCEPLOS ClAVE ..vuvevrrererereressseeee e se e enenes 210
Resumen

Preguntas

RT3 (=1 (=] T L 211
EStUAIO € CASO ..vvevvererererierirere s ss e 212
Capitulo 17

Aprendizaje organizacional €n 1aS PYMES .......ceeeeereerereurersenereanes 213
INEFOAUCCION ..vveveecreecirre e 214
¢Qué se entiende por capital humano?...........covvevenrrenesernerenns 214



El conocimiento y su gestion 215
Aprendizaje 216
Capacitacion 216
Organizacion para el aprendizaje 217
Encuesta empirica 217
Conclusion 219
Conceptos clave 219
RESUMEN ... 219
Preguntas 220
Referencias 220
Estudio de caso 221
Capitulo 18
El marketing en las pequefias y medianas empresas............. 223
Introduccion 224
La planeacion estratégica de marketing 224
De la orientacion a las ventas a la orientacion al mercado............ 224
Relacion entre marketing y otras areas funcionales
de la empresa 225
Identificacion de las oportunidades de mercado ...........ccceeeeuenene 225
El imperativo estratégico actual: La empresa centrada
en el cliente 226
Identificacion de 10S ClieNtes ...........cccevvvveeeeeiieeee e 226
Los consumidores 226, La oferta 226, La mision de compra 226,
La frecuencia de compra 227, Los participantes en la decision
de compra 227
Segmentacion y posicionamiento ...........cccocvreeeerireeeeninenes 227
El proceso de COmMPra .......cccoeeeeevererenerereceeeneceeienens . 227
La satisfaccion de las necesidades del cliente...........ccccovvuneee. 228
El sustento de las decisiones en investigacion de mercados ...... 228
La investigacion de mercados 228, La inteligencia de mercados 228
La creacion de valor para 10s clientes ...........cccceeeveeeencnnnne. 229
Las fuentes de valor para el cliente..........c.cccceovvveevvricceciccnenns 229
La administracion de las herramientas de comercializacion ...... 229
La mezcla de marketing 229, Otras variables 231
El plan de marketing para las PYMES 231
Conclusion 232
Conceptos clave 233
Resumen 233
Preguntas 233
Referencias 233
Estudio de caso 234
Capitulo 19
La calidad en el servicio de las PYMES 235
Introduccion 236
¢Qué es la calidad en el servicio? 236
Principales elementos que constituyen el sistema
de calidad en €l SEIVICIO ........ccceueveeeririririreeee e 237
Modelos de calidad en el servicio 238
Medicion de la calidad en €l SEIViCi0 .........cooeverrererererrrrereresssnsrenes 241
Andlisis de los datos 243
Acciones orientadas a la mejora del sistema de calidad
en el servicio de las PYMES 245

CONCIUSION .vvvereeeeerereresese e sesesesesesasesassssssesesesesesssesensasaen
Conceptos clave ..
RESUMEN ..ot sas e e
PreguUNas. ....ccveeeeineseirsese e s s
REFEIENCIAS vuvvvrvrrrrrrirrreresesssseesesesese s se e e sesesasasss s seeaes
ESTUTIO 08 CASO .evververreerserierieeressesss e sse e sse e e e e snenens
Antecedentes de Kuika 250, El mercado meta 250, El producto 250
Problemética 251, La investigacion de la calidad en el servicio de Kuika 251

Capitulo 20

Contabilidad €n 1S PYMES.......ccveereererreserssssssessessesessessessesssssees 257
INTOUCCION ..o 258
Tipos de informacion contable y su uso en las PYMES..................... 258

Informacion financiera
El futuro de la normatividad de la informacion financiera para PYMES 260

INfOrmacion gerenCial ........covveverereeeseeeseseseseseseseresesesssensens 261
CONCIUSION .eevrrerercaeseerereessssresesessasssesesesssssssresessssssssesessassssseseneas 263
CONCEPLOS ClAVE .euvrvererererrerererseseres e sss e e sas e sasse e sassenees 263
RESUMEN ..ot sn s r s s s nne s 263
PrEOUNTAS....cveereerereeieeeieee e 263
RETEIENCIAS ...vvvrvererrriereriesere s 264
EStUAIO € CASO ..eoevrrreerrrreerisrene s s ses s 265
Capitulo 21
Administracion financiera de PYMES........eeeereeessesessesssssneens 267
INTFOAUCCION ...vveercceerrceen e sa e 268
Andlisis del estado de los flujos de efectivo ..........ccceeerererererererennne 268

Flujos de efectivo generados por 1as 0Peraciones ........cuvevererees 268

Flujos de efectivo suficientes generados por las operaciones 269,
Flujos de efectivo insuficientes generados por las operaciones 271
Administracion del efectivo 272
Crecimiento y nivel de los elementos del capital circulante ........ 272
Determinacion de un nivel meta para los elementos
del capital circulante............cceeveeeeeieeeceecse e 273
Naturaleza permanente del financiamiento
del capital circulante...........ccccooeveeveiieeeceececeeee e 273
Acceso al finanCiamiento .........cccovveeeriererneseses s 274

Fuentes de financiamiento mediante deuda ...........cccccocevvnenen 274

Fuentes de capitales Netos ..........ccccevveeveveee e 275

Busqueda de una estructura equilibrada del capital .................. 276

Eleccion de las fuentes de capitales ..........cooveerrrreereneninneeas 276

Teoria de las preferencias ordenadas 277, Consejos para un tramite

fructifero de financiamiento 278
{101 1o T 278
CONCEPLOS ClAVE ..cuervrreerirsererin e sas s 279
RESUMEN ..ot sa s e 279
PregUNas. ....ccvreeeerrrese e 279
RETEIENCIAS ..vvvereeerrrseneirssise s 280
EStUAIO 08 CASO ..ovrvrveerirci e e 281
Capitulo 22
Diagnostico financiero y creacion de valor:

Mas alla de los datos fiNANCIEr0S .......eereereererrerseesressesnenns 283

Contenido m_



Introduccion 284 RESUMEN weovereerrriiessessssesssssssssessssssssssessssssssssessassssssssssassasssssssassases

Metodologia del diagndstico de 1a empresa ..........ccoeveveeeererrerenens 284 PregUNaS. ...ceviere vt
Definicion de los objetivos de diagndstico de la empresa .......... 284  Referencias ............
Recoleccion de la informacion pertinente ............cccceeveeveevennee. 285  Estudio de caso
Empleo de los cocientes finanCieros ..........coceevveeeereceeseenenn. 286
Comparacion de los datos de |a empresa ............cocoevvvevevevenenee. 287
Dimensiones 288, Sector de actividad 289, Grado de madurez 290, .
Diversidad de la clientela 291, Objetivos de desarrollo del jefe C&pltUlO 25

de la empresa 292 Enfoque descriptivo de la especificidad de administracion

Limites de los estados financieros en el diagndstico de las PYMES: La combinacion de cercania 323
de la empresa 203 : La combinacion de cercania........c.ccoveeerreeinene

CONCIUSION vuvvvverrrresrsscsrsesessesssssessesessssssssssssessssssssssssssssssssssssnssnans 295  INTrOAUCCION ....cecvreeerecrreei et 324
CONCEPLOS ClAVE ...evveesresressressresssssssssssssssss s ssssssssssssnens 295  Cercania jerarquica: El dirigente cerca de sus empleados ........... 324
L e 295 Cercania funcional: Una gran imbricacion
Pregunta.s ........................................................................................ 296 de las funciones de la EMPIESA .ovvvecveeecrreerressressressressseeasseeaes 325
Refert_enmas .................................................................................... 296 Sistemas de informacion de cercania:
ESTUTIO 08 CASO .evververreerserrerieere e s sre e sse e s s e ssesnanens 297 Sistemas de comunicacion y mecanismos

de coordinacion Simplificados...........cevueererenenerererererererereseeseens 326

; Sistemas de comunicacion .........

Capitulo 23 Mecanismos de coordinacion

Ajuste mutuo 326, Supervision directa 327, Estandarizacion de los

Administracion de las operaciones: procedimientos, los resultados y las cualificaciones 327

Expandir mejor 10S rECUIS0S .....ceeereemeserseessessesseesessessnenns 299 (orcania temporal: Una estrategia implicita y a corto plazo......... 397
Introduccion 300  Marketing de cercania: Mas que bisqueda de un mercado,
Operaciones: Una fuente de creacion de valor que busqueda de una clientela ..., 328

hay que conquistar y dominar 300 De una especificidad de administracion a una administracion
Decisiones acerca del disefio de las OPEracioNeS ....coverererserennes 301 (0 Lo (o7 - T

Planeacion y direccion de 10S SIStEMAS ......cvurrerresresressessesessesnns 302  pyme y administracion sensorial
Adecuacion entre las necesidades del mercado .

y las operaciones 303 CONCIUSION ...ttt 332
Encontrar el equilibrio adeCUado ... 304 CONCEPLOS ClAVE ......vveereeecreee e e 332
Adoptar las decisiones adecuadas para garantizar Resumen ...............

la correspondencia y administrar 10S reSgOS.............c.ereerenn. 304  Preguntas......

Administrar el desempefio manteniendo la coherencia .............. 305  Referencias
Hacer el trabajo 0 encargarlo: jEsa es 1a GUESHON! ... 306 EStUAIO € CASO ..ovrrrreerriree i 334

¢A qué obedece la externalizacion? .............cocvveeernceneeniennes 307

¢Como se eligen las actividades a externalizar? ........................ 307

Administracion integrada de la cadena de suministro ................. 308

Conclusion .... PYMES familiares

Resumen ..............
CONCEPLOS ClAVE .evvrverererrereereesereressesersssesesassesesassesesassesesassenesasseneses 309 i
PrEOUNTAS ....eeeeereesres e ssss s 310 Capltulo 26
REFEIBNCIAS .evvveuererrrsererinererinese e sas e sas e sas e s 310 . .
ESHUAIO 08 CASO wooooooooooo 311 Atributos importantes de los sucesores de
PYMES MEXICANGS...cucverrrrenssressrenssrenssrensssessssensssessssesssssssssessanes 337
i INEOTUCCION ..vvevvrcrereere et nen 338
Capitulo 24 Revision de [ HEratura .........coveeeseeeseeesneessssssssssssssssssssssssssssens 338
Tecnologl’as de la informacion y comunicacion Metodologia........ s 339
BN 1S PYMES...eeececrerrerecacssssssessssssssssesssssssssssssssssssessssssssssessases 313 Resultados de 1 INVESHGACION ..oovooecvvversscvensssinvsssssinesssinns 344
Introduccion 314 CONCIUSION rveurreeereereseseere e se e sr e se s sn e n s sne e nnas
Conceptos clave
El caso de las PYM'ES ...................................................................... 314 RESUMEN oo
Factores de €xito en el uso de TIC € 1S PYMES ...............cccueen 316 PrEQUNTAS....cevrererrrrrisirie e
CONCIUSION .vvvvrrereresereseseseseseseesesesesesesesesesasassssssssssesesesensssnsnensnsnen 319 REFEIBNCIAS vouvrrrrererirrererinere s
CONCEPLOS ClAVE ... 319  Estudio de caso

m Contenido



Capitulo 27

Administracion de PYMES familiareS......oeeeeererreererrerseessesesneans 357
Introduccion 358
Presentacion de la empresa familiar 358
Ventajas y retos 361
Interacciones entre la familia, la empresa y la propiedad ............ 362
La sucesion o transmision en la empresa familiar ...............cocue... 364

El proceso de tranSmiSion ...........ccccoceevieeeeeieiseceeee e 365

Transferencia de la direccion 365, Transferencia de la propiedad 366,
Transferencia del capital inmaterial 366,

Retos de la transmision..........................

Estrategias Utiles para la transmision

CONCIUSION uuvevrrerercassesrereessssss s sssssssese s ssssesessssssssesessssssssssenens
CONCEPLOS ClAVE .evvrvrrererrrsereressese e sas e sas e e e sassene s
RESUMEN ..ttt e s
Preguntas........
RETEIENCIAS ..e.eerecececececrereeeeeee e 3N
EStUAIO € CASO ..ocvrverererrrree e s e s s 372
Capitulo 28
Gobierno de la empresa en la PYME familiar ........cocveeveeeererrerns 373
Introduccion 374
Necesidad de contar con un consejo de administracion................ 374
Funciones de los consejos de administracion............cccoeeevvererenns
Cuando se debe crear un consejo de administracion
La toma de decisiones dentro del consejo de administracion ...... 376
Proceso estratégico de toma de decisiones ............cccccevevecnee. 376
El caso practico del Grupo Katrin. Productos cosméticos
de alta gama 377
Respuesta a 1@ reCesion ...........cccccevereeersisseieresesseeesssessenns 377
Oferta publica de venta (0pv): Incursion en el mercado
DUPSALIT ...

Por qué fallan los consejos de administracion

0] 3o ] o
Conceptos clave
Resumen ......coeeeee

PrEQUNTAS....ceeereeeee e

LR (=T (=] T L 381
L (110 00 L= o= L 382

Desarrollo: Innovacion, cambio y crecimiento

Capitulo 29

Desarrollo de 1S PYMES ......ccccceevererevsrssnenesssssesessssssssesssssesesssnns 387
Introduccion 388
Antecedentes, caracteristicas y apoyos del emprendedor ............ 389
Eficacia de la organizacion ............c.ceeeveveeerereneniessesernssesesessenes 390

Dinamica del medio

CONCIUSION <.evveeeereraecree e e e sse et e e e sesse e sesss e e e sas e e sesseseneens 393
CONCEPLOS ClAVE ... se e e enis 394
Resumen
PregUNAS.....coirieerrisese s 394
REFEIENCIAS vuvvvrererrrrrrrrnresesessseseesesese s se e sesesssssssss s sssenens 395
EStUAIO € CASO ..overvrrererircririrere st 396
Capitulo 30
Cultivar la creatividad y administrar la innovacion
BN 13S PYMES ..ueueercereureureseesssssesressessessessesssssssssssssessessessesssssees 397
Introduccion 398
Conceptos de creatividad e innovacion 398
Definicion de creatividad..............ccoceveveiecvereieiceeee e 398
Definicion de iNNOVAGION .............cccceveveiiererereiecceve e 399
Importancia de la innovacion en 1as PYMES ........ccceeeererereereeseenenes 399
Ventajas de la PymE en términos de creatividad e innovacion........ 400
Estimulo de la creatividad de los empleados ..........ccocoeeeerereenee 401
Programas de Sugerencias .........c..c.ccceeveverennne 401

Técnicas de creatividad ............ccceveveverereieeeeice s 402

Importancia de la composicion del grupo 402, Importancia de un
animador 402, Evitar sesiones puntuales 403

Practicas organizacionales que favorecen la innovacion 403
Instauracion de una cultura organizacional favorable ................ 403
Capacitacion y perfeccionamiento de los recursos humanos...... 403
Informacion y explotacion de las redes con sefiales débiles ...... 404
Vigilancia y apertura al exterior...........c.ccevevvevievereeeseseeevenn 404
Creacion de un entorno de trabajo estimulante 404

Innovacion y espiritu intraemprendedor 405

CONCIUSION ..evveueerereeeree e e e seese e ses e e e sasse e sesssse e e sas e enssesenenen 439

CONCEPLOS ClAVE ... se e e se e ens 406

RESUMEN ..ot s sas e sa e s 406

PregUNas. ....ccveeeerriserieese e e 406

REFEIENCIAS vuvvvrvrrrrrrrrrrnresssessseeesesese s se e sesssssss s senens 407

EStUAIO € CASO ..evvrvrrererircririre s 408

Capitulo 31

El cambio organizacional en las PYMES: Una propuesta
practica de diagndstico Y gestion ........ereeveernereesseesssenenns 409

Introduccion 410

El cambio en las organizaciones: Una sintesis

de la literatura 410

Metodologia 413
Variables ConSIideradas ..........cccvvveveereseereseeeiese e e seeienens 414
ANGLISIS oo 414

Resultados de la investigacion: Variables relevantes para

el éxito en la implantacion de la iniciativa de cambio
ANANZAAA......c.ceerrreerer e —————— 414

CONCIUSION .vvveeererteseresese e seseseserasssssassssssssssessssssssssasaes 418

Conceptos clave.....

RESUMEN ..t s

Preguntas. ...

Referencias ..........

Estudio de caso

Contenido



Capitulo 32

PYMES Y desarrollo SOSENIDIE .......cceeereerereereereererrerrerressesseeseenens 423
Introduccion 424
Nocion de desarrollo sostenible 424
Entorno propicio para el desarrollo sostenible .........cccoecvrviernnnne 426
Comportamiento mas responsable por parte de los
CONSUMIAOIES ...vvieeverieeieeeee et saenn 426
Organizacion de los participantes para favorecer
un desarrollo SOStENIDIE ........covvvrirerreeeee e 428
ACCIONES reglamentarias. .........cocoeeeeeeereeereerereseseseseseseseseseeeas 428
Acciones voluntarias 428
Desarrollo SOSeNibIe Y PYMES .......cccoceerererererererererenesneseseseseneneenenes 429
DESAMIOS ...ttt s 429
Estrategias de las PYMES responsables ............ccoeeeivrveenrennnnn 430

Dirigentes visionarios 430, Uniformidad de los procesos internos 430,
Orientacion innovadora 431, Insercion en las redes 432

0] 3T ] o 433
CONCEPLOS ClAVE .euvrvereereereeresreseressererasseserasseresasseesasseesassenesasseneees
RESUMEN .ot ss e s sa s sae e s sa e s sne s
PreguNIas......coerereresene e
Referencias
L (010 00 (= o= L 435

Las PYMES internacionalizadas. Particularidades del contexto
iberoamericano

Capitulo 33
PYMES € internacionalizaCion .........eeernmneseseesssssssssessnns 439
Introduccion 440
Concepto de internacionalizacion 440
La importancia de las PYMES internacionales ............ccoevrevervsenenns 441
Efecto del tamafio de las empresas en la
internacionalizacion 442
Actitudes y posiciones de los dirigentes ante la
internacionalizacion 442
Actitud negativa .........cccceeeeieieeee e 442
Actitud indiferente........cccoeeveeieicceeee e 443
Actitud positiva
Posicion de rechazo 0 BlOQUEO .........ccccvveveveveveveieiecerere e 443
Posicion de reaccion ante estimulos internos o externos............. 444
POSICION PrOACHIVA.........eveveeeierrreeerrisisrereesessssseresssss e sesssnsenes 445
Formas de internacionalizacion 445
Internacionalizacion progresiva 0 por etapas..............ccccevevevenee. 445

Ventas locales 445, Exportacion indirecta 446, Exportacion directa 446,
Presencia fisica en el mercado extranjero 446

La internacionalizacion en el momento de la creacion................ 446
Internacionalizacion Virtual ............ccccceveveveverererereeceeee e 447
Formas de internacionalizacion forzosa............cceevevevveeevennn. 447

Internacionalizacion por desintegracion territorial 447,
Internacionalizacién por descolonizacion 447
Otras formas de internacionalizacion ..............cccveevieercnnncenen. 447

Contenido

Dificultades de las PYMES en los mercados extranjeros ................ 448
Factores de éxito de las PYMES a nivel internacional...................... 448
CONCIUSION .evererereetereessese e se e sesesesasss s se s e seaen 449
RESUMEN ..ot sr e sr e e 449
CONCEPLOS ClAVE uuerrrreeresreeresrene e res e e e sesse e sa e sesse e sasnese s 450
PreguNtas. ... s 450
REFEIBNCIAS .ovvrrrererirsererinere st 450
EStUAIO € CASO ..ovevvrrereriree v 452
Capitulo 34
Las PYMES en Espana: Caracteristicas, condiciones y retos .... 453
INErOAUCCION ..ot 454
SBA PArA EUFOPA.....cccovieeerinrercrin s srs e sennens 454
Actividad emprendedora en ESpana ............coveeeeererereseersesesensnnnns 455
Demografia empresarial en ESPafia ..........ccovvereverernenesenssnsnenesennns 457
Innovacion y creacion de empresas de base tecnoldgica
€N ESPANA ....coceecerrereesre e 458
Relevancia econdmica de las nuevas empresas tecnoldgicas ........ 460
Dificultades de financiamiento ...........cccccoeveveerescierisceceseene 460
00T o o3 462
CONCEPLOS ClAVE uverrrreererreerisrese e res e e sas e se e se e e s 462

RESUMEN .veveteirerre s sre e sre e e s saesessesaesassesnesaessesesnesaesenens 462
PregUNas.....ccviererre s 462
LR L] (=1 (=] T L 463
L (11000 L= o= LT O 464
Capitulo 35

Una definicion de PYME INAUSEAL......uveeeerireencerisessesssssssens 469
INtrodUCCION ..vevevecrecrie e

Caracteristicas de la pequefia empPresa .........coovveerererererereesesenens

Definicion de pequefia empresa industrial
Definicion de mediana empresa industrial
Importancia de las pequefas y medianas

empresas iNAUSTHAIES ........ccvevevrrere e 474
Indicadores econémicos de contribucion de las

PYMES al desarrollo econdmico de MEXiCo...........eerererererererenenes 475
0103 To o T 476
CONCEPLOS ClAVE ....evveeeeceereeeee e se e 476
Resumen ......cceeeee.
Preguntas........
Referencias
LY 0o [T (=07 o 478
Capitulo 36
La creacion de PYMES en un contexto latinoamericano ............ 481
INEFOTUCCION ..vvvvrerrercrere e bbb nain 482
Factores internos y externos que repercuten en las PYMES............ 482
Caracteristicas relevantes de 1as PYMES .........ccccoeeennnnceennnes 483
Beneficios que ofreCen 1as PYMES .......c.cocovererererererenrnessesesssesenenenes 485



Programas importantes tanto gubernamentales

como privados de apoyo a las PYMES

Las pYMES como detonantes del desarrollo econdmico,

social y regional en América Latina

Conclusion
Conceptos clave

486

488

488
489

RESUMEN .eerverrecereriessesesse e sseessessesassessesassassessesssssssessessssssessessennns
PrEOUNTAS....eeerereceeececeeee e

Referencias

ESTUTIO 0E CASO .evververeeereriereerereseres e sse e e s sse e e e ssesessessessenens 490

indice

Contenido W






Emprendimiento
y creacion

B Capitulo 1 Factibilidad en la gestacion de PYMES

Capitulo 2 Desarrollo de la chispa empresarial®
Capitulo 3 Creacion de la empresa

Capitulo 4 El plan de negocios



| Onyce




aplitulo

Factibilidad en la gestacion de PYMES
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Objetivos de aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, el estudiante debera:
= Identificar los aspectos relevantes de un plan de factibilidad.

= Identificar y evaluar las tres diferentes alternativas para el inicio de una
PYME.
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INTRODUCCION

Este capitulo plantea, de manera general y a través de un enfoque practico, los procesos de gestacion
para la creacion de pequefias y medianas empresas (PYMES). A partir de la identificacion de oportunidades,
se explica la manera de proceder para crear una empresa que se dedique a satisfacer el conjunto de
necesidades detectadas en la oportunidad de negocio. Se presentan también las diferentes alternativas
que un emprendedor puede considerar al momento de crear una PYME.

Aspectos importantes para iniciar una PYME:
Plan de factibilidad

El origen de una pequefia empresa generalmente estd asociado con la deteccion de una necesidad
u oportunidad de negocio, buscando la independencia en términos laborales y econémicos. Decidir
comprar o crear una empresa propia requiere considerar factores legales, econémicos, familiares,
materiales, humanos y financieros. La ubicacién de la empresa es un aspecto fundamental para el
desarrollo de un plan. Una vez que se estd convencido de poner en marcha una empresa propia
o de adquirir una en operacion, el siguiente paso es realizar un estudio con la finalidad de determinar
si es factible establecerla y de averiguar cudles serfan las condiciones favorables para ello.

El estudio deberd cubrir aspectos como: ubicacién de la empresa, instalaciones fisicas internas y
externas, estudio del mercado que se cubrird, personal que deberd contratarse en el presente y en
el futuro, proyecciones de ventas y costos, presupuestos de ventas minimos anuales, proyecciones
financieras minimas anuales, estado de flujos de efectivo, estado de resultados, estado financiero
al final de un periodo, fijacién de puntos de equilibrio, determinacién de fuentes futuras de fondos
y balances generales.

Asimismo, al adquirir una empresa en operaciones o al heredar una, se requiere elaborar un estudio
de factibilidad, una labor que demanda dedicacién, esfuerzo y tiempo. Es importante comprender
que una vez completado el estudio, y aun cuando éste sea muy detallado, se deberd tener en cuen-
ta que hay un nimero significativo de factores ambientales y econdmicos que lo pueden afectar.
Una vez terminado el andlisis, el pequefio empresario deberd estar consciente de que tiene en sus
manos una herramienta que le servird no sélo para iniciar satisfactoriamente sus operaciones, sino
también para disminuir en forma considerable el riesgo de fracaso.

Respecto a la ubicacién de la empresa, debe considerarse que hay cierto tipo de empresas, como
las de ventas al por menor, que tienen un alto grado de riesgo de fracaso si estin mal ubicadas; en
cambio, otras organizaciones bien pueden subsistir perfectamente sin este requisito, por ejemplo,
las empresas de servicios de reparaciones o los despachos, las cuales por lo general estin en
condiciones de crecer sin tener que afrontar el alto costo asociado con una ubicacién ideal.

A menudo se toman decisiones de ubicacién a la ligera pensando sélo en factores como el hecho
de encontrar un local disponible, la cercania del lugar donde se vive, la familiaridad con el
vecindario o la disponibilidad de una empresa en venta. Por desgracia, suele pensarse que éstas son
razones suficientes para tomar una decision; sin embargo, debe evitarse este tipo de razonamientos.

Una buena decision de ubicacion es el resultado de una secuencia de decisiones ordenadas previas,
las cuales han ayudado a eliminar alternativas hasta conformar la decisién definitiva del sitio preciso
donde residird la empresa. Vamos a detenernos un poco en este aspecto. El futuro empresario
que desee establecer una empresa deberd tratar de situarla en una zona geografica donde se prevea que
tendrd un buen futuro econémico (figura 1.1), es decir, en lugares donde sea evidente el impulso
y el desarrollo de la zona. La clase de informacién necesaria para tomar esta decisién casi siempre
es fécil de obtener en organismos de gobierno, cdmaras de comercio o asociaciones regionales.
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Figura 1.1 Consideraciones en torno al futuro econémico de una region para elaborar un plan
de factibilidad

Una vez que se ha seleccionado el drea geogrdfica para ubicar la empresa, el siguiente paso es
elegir un lugar mds especifico o ciudad en particular (figura 1.2). Para ello, el futuro empresario
debe considerar el uso de algin tipo de informacién que le permita conocer factores como: la
composicion comercial e industrial de la ciudad, el crecimiento demografico, la composicién de

LUGAR ESPECIFICO DE LA CIUDAD INSTALACION FISICA INTERNA
Y EXTERNA DE LA EMPRESA
FACTORES ECONOMICOS |
e Transporte
o Area comercial ESTUDIO DEL MERCADO A CUBRIR >
e Accesibilidad
o Ubicacion de comercios en la zona
SELECCION OPTIMA DEL LUGAR PERSONAL PRESENTE Y FUTURO
| A CONTRATAR
Posibilidades de desarrollo dptimo
del negocio en el lugar especifico

PROYECCIONES DE PRODUCCION, COSTO,
VENTAS (DATOS FINANCIEROS)

Figura 1.2 Determinacion del lugar especifico para ubicar la empresa
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la poblacién con base en grupos de edades, el promedio de ingreso de la poblacion, la composicion
de la fuerza laboral, la situacién de la competencia en términos de dimensiones y ntimero,
programas vigentes de desarrollo econémico, la existencia de organizaciones civicas interesadas en
el bienestar de la poblacién, e incluso si existe un clima adecuado para el empresario y su familia.

También es indispensable considerar los cambios demograficos en la ciudad, por ejemplo, si hay
un indice positivo o negativo de crecimiento en la poblacién o movimientos migratorios importantes.
Cuando una ciudad actda como polo de desarrollo o atraccién y, en consecuencia, hacia ésta se
registra una inmigracion sustancial de personas que tendrdn importancia para la empresa, es una
zona que posiblemente ofrecerd un futuro alentador.

El siguiente asunto que habrd que atender es el relacionado con la competencia. Esta tltima deberd
estudiarse cuidadosamente revisando si el mercado presente y potencial permitird la existencia de
otra empresa adicional. Es vital conocer qué empresas en la ciudad venden, producen o prestan
un servicio similar al que se pretende ofrecer.

El futuro de la empresa también es una interrogante fundamental que habrd que atender. Una
ciudad en proceso de modernizacién con carreteras pavimentadas, servicios y rutas adecuadas de
acceso evidencia un desarrollo favorable. El futuro empresario deberd recopilar y obtener cierta
cantidad de informacién financiera, como nimero de bancos, volumen de depésitos y distribucion
de ingreso per cdpita de la poblacion.

Una vez que se ha precisado lo anterior, el siguiente paso es elegir un lugar mds especifico, como
un barrio, una colonia o un centro comercial, con esquemas accesibles de transporte en la zona,
dreas comerciales colindantes, estacionamientos, y otros factores econémicos y sociales locales.

Por lo que se refiere al transporte, las arterias de trdnsito son bdsicas, como los llamados ejes centrales
o mayores, las calles y rutas principales, pues su finalidad es permitir el transporte de productos y
materiales hacia la comunidad, y desplazar productos de la ciudad hacia otros mercados. A lo largo
de estas arterias generalmente se encuentran empresas manufactureras.

Cuando hay una o dos calles paralelas a la calle principal, el conjunto conforma un eje importante
de vialidad, donde se ubican el mayor niimero de tiendas y comercios.

Lo expuesto en los pdrrafos anteriores es el fundamento para formular las siguientes interrogantes
vinculadas con la factibilidad de la PYME:

* ;Qué tipo de transporte existe en la comunidad?

® ;Qué lineas de autobuses circulan?

® ;Qué cambios han ocurrido tltimamente?

* ;Qué tipo y ntimero de personas pasan por el lugar de la posible ubicacion? ;Cudl es la secuencia
cronolégica de dicho transito?

e ;Cudl es la capacidad del lugar para el estacionamiento?
* ;Cudl es el costo probable de mantener relaciones comerciales en ese lugar en comparacién con otros?

e ;Cudl es la posibilidad de obtener un lugar adecuado en la colonia o el barrio?

Respecto a las zonas comerciales aledafias adonde se ubicard la empresa se deberd preguntar:

e ;Existen en el drea comercial elegida estacionamientos mercantiles que atraigan a los clientes?
e ;Cudntas tiendas o comercios similares a los que se planea instalar existen en la zona?

* ;Cudl es el aspecto de la zona? ;Evidencia prosperidad?

¢ ;Estin bien ubicados y cuidados los establecimientos de la zona?

e ;De qué lado de la calle se ubicard la empresa?

e ;Es mejor comprar o rentar?

En relacién con esta tltima pregunta es conveniente detenernos un poco. Si la compra del lugar
resta capacidad de compra de los activos necesarios, es mejor rentar. Una solucién éptima serfa un
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Figura 1.3 La decisién en torno a la ubicacién de una empresa debe tomar en cuenta diversos factores

contrato de arrendamiento con opcién de compra que no implique un desembolso incosteable.
Un cambio de local es necesario cuando se prevén cambios sustanciales en la empresa; en tal caso,
se recomienda rentar. La compra es la mejor opcion cuando se prevé una futura venta del local
con amplias perspectivas. La figura 1.3 ejemplifica a distintos niveles las ideas antes expuestas.

Emprender o retomar un negocio no es una tarea ficil. No existe una receta mdgica ni un
formato a seguir para lograrlo. El emprendedor tiene que preguntarse constantemente si lo
que hace es pertinente o si es posible mejorarlo. En efecto, se tiene que poner constantemente
en tela de juicio la factibilidad de la empresa (es decir, los procesos, la ubicacién, el mercado,
el financiamiento y otros aspectos mds que ya se mencionaron) para poder detectar posibilidades
de mejora. Realizar estudios de factibilidad permite al emprendedor identificar obsticulos que
podrian presentarse, descubrir dreas de oportunidad que no se habfan considerado y evitar
realizar malas inversiones.

7

CONCLUSION

clave

Creacion de nuevos
negocios

Cuando se habla del origen y la propiedad de una empresa pequefia, se mencionan tres posibilidades: una herencia familiar,
la adquisicion de una empresa en operaciones, o la fundacion de una nueva. En cualquiera de los tres casos, el futuro
empresario se debera guiar por un estudio de factibilidad evitando tomar decisiones con base en alguna corazonada o un
simple golpe de suerte. La justificacion para iniciar una nueva empresa se basa principalmente en que el mercado no esta Gestacion
satisfecho o esta mal atendido por la competencia, o tal vez el mismo mercado asi lo demande; pero siempre habra que Plan de factibilidad
hacer un andlisis en el que la factibilidad en términos de mercado y de recursos técnicos y financieros justifique la decision.

ESUMEN

Capitulo 1 Factibilidad en la gestacién de PYMES D



Para concluir este capitulo, baste decir que hay dos razones muy importantes que en la pequefia empresa determinan el
éxito o el fracaso del inicio de sus operaciones: 1. la capacidad y habilidad que desarrolla el futuro empresario para poner
en marcha su compaiiia, guiado por ese instinto o corazonada, y 2. el deseo inmenso que manifiesta de tener su propia
empresa.

.

¢Cuales son los aspectos importantes a considerar durante el proceso de gestacion de nuevos negocios?

-

¢Por qué es tan importante la ubicacion del negocio?

¢Qué debemos de tener en cuenta para evaluar la factibilidad de una empresa?

b 0 N

¢Qué debe incluir un plan de factibilidad?

Referencias
Anzola, S. (1997). Administracién de pequerias empresas, México, McGraw-Hill.
Anzola, S. (2005). De la idea a tu empresa, México, McGraw-Hill.
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Estudio de caso
El problema de don Montecristo

on Montecristo Santuario y Zuluaga estd deseoso de fabricar un nuevo producto para

su compaiifa. Se trata de un novedoso paquete de ldpiz y pluma, para vender

exclusivamente a mayoristas. Don Montecristo busca afanosamente una gran ciudad y
un lugar especifico de México para establecer la planta. Para ello, toma en cuenta varias ciudades,
como Monterrey, México y Guadalajara, pues las considera focos de desarrollo, aunque con una
gran competencia.

En estas tres ciudades existen problemas similares de escasez de mano de obra calificada,
costos muy elevados y altos impuestos, entre otros. Por otro lado, las tres ciudades presentan
incentivos que son atractivos para la empresa. Sin embargo, el duefio tendrd que trasladar a
la ciudad elegida maquinaria que ya posee, ademds de desplazar al personal administrativo com-
petente.

Don Montecristo desea elaborar un marco de referencia general que le permita asegurar la
decision de factibilidad de ubicar su empresa en una de estas ciudades, y asi poder decidir sobre
instalaciones fisicas de la planta, tanto internas como externas. Para ello, tendrd que realizar
estudios de mercado a cubrir, determinar el personal que necesitard contratar en el presente
y en el futuro, y obtener las variables principales para elaborar las proyecciones de ventas y
costos de operacion.

A don Montecristo le urge un andlisis inicial, pues dispone de muy poco tiempo y desea ase-
gurar la decisién para determinar la viabilidad de su negocio; por esa razén, pide al lector
que le ayude a bosquejar ese andlisis lo mds pronto posible.

Capitulo 1 Factibilidad en la gestacion de PYMES n_

Preguntas

1. Construya

(conceptualice) un
marco de
referencia general
que permita a don
Montecristo
asegurar la
decision de
factibilidad de
ubicar su empresa.

. Ayude a don

Montecristo a
elaborar, de
manera practica y
partiendo del
andlisis anterior, un
plan de accion
especifico derivado
de la informacién
investigada acerca
de las tres
ciudades (con sus
ventajas y
desventajas), que
le ayude a tomar la
mejor decision lo
antes posible.
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Desarrollo de la chispa empresarial®

JOSE M. ROMAGUERA

Catedratico de la Universidad
en Mayagiiez, Puerto Rico

Objetivos de aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, el estudiante debera:

« Explicar varias maneras de identificar oportunidades empresariales,
tanto al momento de iniciar la PYME como durante su desarrollo y
crecimiento.

© Reconocer que una necesidad o un problema es una posible oportu-
nidad empresarial.

# Desarrollar conciencia de la importancia de actuar al reconocer las
oportunidades.




Uno de los aspectos més importantes en el proceso de iniciar y desarrollar empresas es el poder
identificar o reconocer las oportunidades de negocios, tanto al comienzo de la gestion como
durante su curso.
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INTRODUCCION

Iniciar y desarrollar una empresa se parece mucho al proceso de encender un fuego y man-
tenerlo vivo. Asi como el fuego se inicia con una chispa, la empresa comienza y se mantiene
en desarrollo gracias a lo que hemos denominado la chispa empresarial®.

La chispa empresarial® es una manera sencilla y practica de ayudar a reconocer y hacer rea-
lidad las oportunidades empresariales. Este concepto se desarrolld luego de estudiar el inicio
y desarrollo de multiples ejemplos de productos y servicios que todos conocemos y usamos.
En este capitulo resumimos el concepto de chispa empresarial® con el animo de que el lector com-
prenda las diversas maneras en que puede encender esa “chispa”.

Cabe enfatizar que nos referimos tanto a la chispa empresarial® que tiene que ver con encontrar
o identificar la oportunidad, como a la chispa empresarial® necesaria para el proceso de ir de la idea
ala empresa, es decir, para encontrar la manera de transformar esa posibilidad en una realidad que
permita desarrollar y manejar la PYME.

¥ La necesidad enciende la chispa empresarial®

Se dice que la necesidad es la madre de la invencién. En otras palabras, una necesidad latente
| P ’
puede ser la chispa que encienda una oportunidad empresarial. Los ejemplos citados en seguida
demuestran que el hecho de buscar una solucién a una necesidad es una manera de encontrar
q
y reconocer oportunidades. A continuacién compartimos historias de personas como usted,
quienes reconocieron y desarrollaron oportunidades empresariales luego de que la necesidad en
diversos dmbitos de la vida logré encender la chispa empresarial®.

Necesidad en el hogar

En ocasiones, a partir de las necesidades mds comunes, como dar de comer a un bebé, surgen
oportunidades empresariales increibles. Una mamd, consciente de la necesidad de brindar una
alimentaciéon nutritiva a su bebé, sin que eso le demandara tanto tiempo y trabajo, decidi6
averiguar si ese tipo de alimento se podria enlatar.

La comida enlatada ya existia, pero no habia comida enlatada para bebés. Su chispa empresarial
rindi6 frutos. Resulté que se podia enlatar ese tipo de comida. También resulté cierto que
muchas madres compartian la necesidad de proveer buena alimentacion a los bebés, sin tener
que invertir tanto trabajo y tiempo. Es asi como surge la comida preparada para bebés; primero
enlatada y luego en frascos de cristal. De una necesidad personal en el hogar surgié la primera
marca de comida preparada s6lo para bebés. Como marca de producto, la mamd usé su
apellido: Gerber.

La sefiora Gerber no fue la primera en tener esa necesidad. Sin embargo, fue la primera que
reconocié una oportunidad a raiz de esa necesidad particular que, a la vez, era una necesidad
compartida por muchas madres. Luego de reconocer esa oportunidad, actué para hacerla
realidad, tanto para su propio beneficio como para el de millones de madres. En el proceso
desarroll6 la empresa de comida para bebé mds grande en Estados Unidos, la cual cubre el

70% del mercado (Freeman y Golden, 1997).
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Necesidad en el trabajo

El lugar de trabajo también representa un drea para reconocer oportunidades. Por ejemplo,
una mujer divorciada tenfa que trabajar con la mdquina de escribir en su nuevo empleo, y se
preguntaba con insistencia cémo podria corregir sus errores. Para atender esta necesidad, colocé
pintura blanca (elaborada a base de témpera) en una botellita vacia de esmalte de ufias que
llevé a la oficina. Al cometer un error, pintaba de blanco la letra o letras que queria borrar,
esperaba un poco a que se secara la pintura y volvia a escribir en maquina sobre el antiguo
error. Fsto mejoraba notablemente la eficiencia de su trabajo.

Asi surgid la solucion a su necesidad. Luego, otras comparieras que también tenfan la misma nece-
sidad, le pidieron que les preparara botellitas con el liquido blanco para que ellas también
pudieran usarlo en el trabajo. En su casa, ella preparaba las botellitas y asi fue tomando forma
su pequerio negocio desde el hogar. Con el paso del tiempo, sus amigas y un vendedor de articulos
para oficina le aconsejaron que difundiera la venta de su producto, sin limitarse s6lo a las com-
pafieras de oficina. Fue en ese momento que ella bautizé el producto con el nombre comercial
de Liquid Paper. Lo demds es historia. La necesidad que satisfacia este producto era de provecho
para el personal de oficina, lo que dio paso a la venta de muchas botellitas de Liquid Paper. El
crecimiento en ventas requirié que la inventora del producto desarrollara su negocio hasta con-
vertirlo en una gran empresa de manufactura y distribucion, que luego vendié por $48 millones™ en
1979. Liquid Paper ha seguido desarrollando otras versiones del producto que se venden para satis-
facer necesidades tanto en las oficinas como en otros lugares de trabajo (Freeman y Golden, 1997).

En este ejemplo, una necesidad relacionada con el trabajo obligé a buscar una posible solucién.
Primero se elaboré un prototipo y luego, otras personas se interesaron en comprar ese producto
para satisfacer sus necesidades. Esto permitié reconocer otra oportunidad, la cual se atendié ini-
ciando un pequeno negocio desde el hogar, muy artesanal al principio, para poder elaborar y vender
el Liquid Paper a las compatieras de trabajo. Cuando otros insistieron en que este producto podia
satisfacer las necesidades de muchas personas, la inventora reconocié que la oportunidad era
ain mayor y desarrollé una gran empresa para fabricar y vender el producto comercialmente.

Necesidad econdmica

Ante la falta de los recursos econémicos necesarios, muchas personas se ven obligadas a tratar
de generar ingresos adicionales o a reducir sus gastos. Este es el caso de un carpintero de oficio
que tenia un taller de ebanisteria y quien supo reconocer las oportunidades a partir de su
necesidad econdémica.

La situacion econémica de ese carpintero no era precisamente muy holgada y por eso regalaba
a sus hijos juguetes de madera que él mismo tallaba. Con el paso del tiempo, fundé una
pequefia empresa para fabricar juguetes de madera. Al surgir la tecnologia de los plésticos,
comenz6 a hacerlos de pléstico, y asi desarrollé muchos juguetes hasta llegar a elaborar unos
200 tipos diferentes.

El hijo del carpintero, quien crecié disfrutando de los juguetes que el papd tallaba, se unié
al negocio. Como parte de su trabajo, se encargé de representar a la empresa del papéd en una
feria de juguetes a la que asistieron diversos compradores de las cadenas de tiendas para evaluar
y ordenar los productos que fabricaban las diferentes compaiiias. Con base en los comentarios
de los compradores de juguetes, el joven elaboré una lista de los criterios clave que hacen
que un juguete sea ideal. Esta lista inclufa: que el juguete lo pudieran usar tanto nifios como
nifas, que fuera divertido para todas las edades, y que se pudiera usar durante todo el afio. A
partir de esa lista, el padre y el hijo evaluaron todos los juguetes que elaboraban. Descubrieron

“En este libro, el signo $ representa délares estadounidenses, a menos que se especifique otra unidad monetaria.
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que s6lo uno llenaba todos los requisitos. Decidieron concentrar sus esfuerzos en ese producto,
el cual relanzaron al mercado con el nombre de Lego System of Play.

El éxito no se hizo esperar. Lego se convirtié en un juguete de gran éxito al permitir de manera
tinica el uso de bloques de muchos colores que se unen entre si para producir multiples
combinaciones de formas, todas estimulantes para quien juega con ellos. La tercera generacién
(los nietos del carpintero emprendedor) ya trabaja en la compaiiia Lego, la cual continta
siendo una empresa familiar. Se estima que la fortuna de esta familia de origen humilde
sobrepasa los $5,000 millones. La identificaciéon de oportunidades sigue siendo clave para el
desarrollo de esta empresa (Freeman y Golden, 1997).

Este ejemplo ilustra que la necesidad econdmica muchas veces sirve para encender la chispa
empresarial®. Para resolver esa necesidad econémica usamos nuestro ingenio, nuestras
habilidades, pasatiempos ¢ intereses para convertirlos en maneras de generar ingresos o de
obtener lo que necesitamos sin tener que invertir el dinero que no tenemos. Esto, a la vez,
puede ser el comienzo de una oportunidad empresarial tnica.

¥ La chispa de la conexion

Un elemento clave que tienen en comtin quienes han desarrollado ideas, conceptos y empresas
exitosas es lo que llamamos la chispa de la conexién, esto es, su capacidad de hacer conexiones
(unir un elemento con otro) y vislumbrar el potencial del resultado. Estas conexiones les
permiten “ver” la idea. Otros, sin embargo, teniendo enfrente los mismos elementos y la misma
informacion, no ven una oportunidad porque no logran hacer la conexién. Es posible que ése
sea el caso de muchos que, si bien experimentaron las mismas necesidades que quienes
desarrollaron productos o servicios de éxito, no lograron hacer algo al respecto. Posiblemente
se quedaron en el punto de experimentar una necesidad y no la relacionaron con una posible
solucién.

Lo interesante es que estas conexiones pueden surgir de todo cuanto nos rodea: tanto de la natu-
raleza con la que convivimos a diario, como de los negocios ya existentes. [lustremos ahora un
caso de conexién con la naturaleza.

L.a conexion con la naturaleza

Un hombre caminaba por un paraje con vegetacién cuando se percaté de que a su ropa se
habian adherido algunas plantitas diminutas (lo que comtinmente se conoce como cadillo).
En el proceso de retirar estos cadillos de su ropa se percaté de que, aunque éstos se fijaban
fuertemente a la tela, al despegarlos ésta no se dafiaba. La chispa de la conexién permitié unir
una situaciéon con otra. El hombre pensé que si se lograba fabricar un material que imitara
este efecto, se obtendria algtin tipo de material adhesivo que no existia en el mercado. De esa
conexion surgié un proceso de investigacion que lo llevé a desarrollar, nueve afios mds tarde,
la patente de lo que comercialmente se conoce con el nombre de Velcro.

El hombre invirti varios afos investigando cémo utilizar efectivamente el principio que observé
en la naturaleza y que estudié con detalle. Con el tiempo, inicié una pequena empresa que pro-
ducia este material y luego otorgé licencias de las patentes que desarrollé para que varias empresas
en otras partes del mundo fabricaran el producto (recibiendo regalias a cambio de esas licencias).
Velcro, que es la marca registrada de la empresa que desarroll6 el sistema de “hook and loop fas-
tener”, se convirtié en un gran éxito comercial al utilizarse en ropa deportiva de todo tipo y en
ropa, zapatos, libros y accesorios para nifios, entre muchos otros articulos. Velcro, el resultado de
la chispa de la conexién, estd considerado entre las invenciones principales que han cambiado la
historia del mundo (Yenne y Grosser, 1993).
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A cudntas personas se les habian adherido cadillos a la ropa anteriormente? Aquel hombre no
fue el primero en experimentar ese problema. Sin embargo, fue el primero que hizo la conexién
entre lo que vefa en la naturaleza y el potencial de un posible material adhesivo que no existia
en el mercado. De hecho, a este hombre, la curiosidad (tema que trataremos mds adelante) lo
llevé a tratar de entender como la naturaleza hacia posible este tipo de adhesién. La chispa de
la conexién (el hacer una conexién entre lo que vio en la naturaleza y un posible material nuevo)
lo condujo a reconocer una oportunidad empresarial.

(Cudndo fue la tltima vez que usted disfrut6 de la naturaleza, inclusive de sus “inconvenientes”
como los cadillos? Es posible que existan cientos de elementos de la madre naturaleza, que
muchos han visto y experimentado antes que usted; esos elementos estdn a la espera de
que alguien los relacione con otras posibilidades.

Trate de hacer el ejercicio de conectar lo que ya existe en la naturaleza, en los negocios ya esta-
blecidos (como en el caso que se presenta al final del capitulo), en otras partes de su ciudad, de
su pais y del mundo. Al hacer esas conexiones empezard a reconocer las multiples oportuni-
dades empresariales que puede desarrollar.

¥ La chispa de la vision empresarial

Ya hablamos de cémo podemos ver oportunidades si hacemos las conexiones adecuadas. En
esta seccion hablaremos mds sobre ello, es decir, de la visién empresarial.

Comencemos con la historia de alguien que hizo una conexién que le permitié ver una
oportunidad y que actué para hacerla realidad. Esta persona estaba navegando por Internet y
encontré una informacién que le llamé la atencién de manera notable. Encontré unos datos
estadisticos sobre el aumento increible del uso de Internet en los tltimos tiempos. La persona
conecto este dato con la oportunidad de establecer un negocio de ventas por Internet. Se dio
a la tarea de averiguar posibles tipos de articulos que podrian venderse bien por ese medio.
La lista que elaboré incluia discos compactos de musica, programas de computadora (software)
y libros. Un andlisis mds profundo le permitié comprender que las librerias tradicionales
s6lo podian ofrecer un nimero muy limitado de libros para la venta. Aun las grandes librerias sélo
ofrecen un ndimero reducido de titulos en comparaciéon con el gran ntimero de libros
publicados. Todas estas conexiones lo llevaron a pensar en la posibilidad de vender libros por
Internet y a idear una tienda virtual de libros. Visualizé algo que en ese momento no existia:
una megatienda virtual que pudiera ofrecer a los consumidores muchos més libros de los que
normalmente se venden en una gran libreria. Asi, gracias a la conexion, seguida por la vision
empresarial y por todas las acciones para hacer realidad dicha visién, se cre6 Amazon.com,
que hoy es un gran ejemplo de la chispa de la conexién y la chispa de la vision empresarial

(Wawro, 2000).

Otro caso real es el de un joven con un gran interés por las computadoras. En su primer
semestre de universidad empleaba todo su tiempo libre comprando computadoras obsoletas
que modernizaba al hacerles una actualizacién. Luego, las vendia a sus comparnieros estudiantes
desde su dormitorio. En aquel momento las computadoras eran casi un lujo, por su alto costo,
lo que las hacia inaccesibles para la mayoria. En el proceso de establecer un pequenio negocio
desde su dormitorio para hacer actualizaciones y vender computadoras, el joven empresario
comprendié que podia venderlas mds baratas porque iba directamente al consumidor, sin
apoyarse en intermediarios. Fl visualizaba un futuro en el que cada dia mds gente tuviera
computadoras, las cuales dejarian de ser un lujo para pocos y se convertirian en una necesidad
para muchos. Con esas conexiones mentales comenz6 a imaginar una empresa que vendiera
las computadoras directamente al consumidor y a precios mds bajos. Todo esto facilitaria el
que mds gente pudiera adquirir computadoras haciendo crecer el mercado de éstas. Convirtié
su vision empresarial en realidad al crear una empresa que vendia computadoras a mejor
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precio, como resultado de ir directamente al consumidor (lo que se conoce como venta
directa). La empresa se desarrollé y tomé por nombre el apellido de su creador. Asi se fundé
Dell Computer Company. Con el tiempo, la empresa crecié notablemente al ser una de las
primeras en hacer ventas directas al consumidor a través de su sitio de Internet (Wawro, 2000).

Cabe sefialar que los fundadores de Amazon y Dell Computers se consideran entre los
“empresarios que revolucionaron el siglo XX” (Wawro, 2000). Ellos son un gran ejemplo de
cémo conectar, tener vision empresarial y decidirse a hacer realidad tal vision.

¥ La chispa de la curiosidad

La curiosidad empresarial, mediante la formulacién de preguntas, es una de las maneras mds
efectivas para imaginar y visualizar las posibilidades. El hecho de poder imaginar las
posibilidades, a la vez, nos permite reconocer las oportunidades empresariales.

Imagina: ¢Qué pasaria si...?

Como sugiere la pregunta, esta técnica consiste en preguntarnos: ;qué pasaria si...? Por
ejemplo: ;qué pasaria si comenzamos de atrds para adelante?, ;qué pasaria si le cambiamos el
color?, ;qué pasaria si en vez de ir al cliente lo incentivamos para que él venga a nosotros?
Este tipo de preguntas (;qué pasaria si...?) es una técnica para estimular la imaginacion, para
generar situaciones que nos obliguen a buscar alternativas y asi poder contestar la pregunta.
Esta técnica es sumamente efectiva para reconocer la necesidad de obtener respuestas ante
situaciones que, de otra manera, quizd no podriamos imaginar. Su importancia se puede
constatar con el hecho de que aproximadamente el 80% de la actividad de entrenamiento
de los astronautas se basa en responder a las posibles situaciones que se generan con las
preguntas del tipo “;qué pasaria si...?”.!

(Oué pasaria si... utilizamos esta técnica de preguntas? Inténtelo. La respuesta es que va a
obtener muchas posibilidades, més preguntas, y mds respuestas: todo esto le ayudard a reconocer
las oportunidades empresariales.

SCAMPER

Otra técnica util para estimular la curiosidad se conoce como SCAMPER. Este término es un
acrénimo formado por las primeras letras de las palabras en inglés: substitute (sustituir), combine
(combinar), adapt (adaptar), modify or minify (modificar o reducir), put to other uses (dar otros
usos), eliminate (eliminar), reverse or rearrange (invertir o reordenar).” Utilizar esta técnica es muy
facil. Simplemente se hacen varias preguntas relacionadas con los verbos anteriores para estimular
la curiosidad. Esto, a la vez, quizd permita visualizar oportunidades empresariales.

! Este dato proviene del ex astronauta Edgar Mitchell, citado por Roy Rowan, The Intuitive Manager, Boston, Little,
Brown and Company, 1986, p. 13.

2 Alex Osborn, la persona que introdujo el concepto de lluvia de ideas (o brainstorming), desarroll una lista de
preguntas para estimular la creatividad. La técnica de lluvia de ideas, asi como la lista de preguntas de Osborn,
por primera vez se hicieron publicas en su libro Applied Imagination (publicado por Charles Scribner’s &
Sons, Nueva York, 1953). Posteriormente, Bob Eberle afiadi6 otras preguntas a la lista para formar el acrénimo
SCAMPER; véase Ritter, Diane y Brassard, Michael, The Creativity Tools Memory Jogger, A Pocket Guide for
Creative Thinking, GOAL/QPC, 1998, pp. 15 y 16. Para un listado mds completo de preguntas tipo SCAMPER,
véase Michalko, Michael, Thinkertoys: A Handbook of Business Creativity, Ten Speed Press, Berkeley, California,
1991, pp. 73-108.
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Las respuestas obtenidas al utilizar diferentes preguntas con el método SCAMPER se pueden rela-
cionar para continuar buscando mds oportunidades empresariales. Un ejemplo de esto serian los
teléfonos celulares pequerios con muiltiples funciones. La reduccion del tamario de estos teléfonos
es parte de las respuestas a las preguntas de eliminar o reducir tamano. El resultado de las pre-
guntas relacionadas con combinar genera un aparato que retine teléfono con calculadora, alarma,
reloj, agenda, directorio, capacidad de enviar y recibir mensajes de texto, etcétera, todo en una
unidad mds pequenia que la de los primeros teléfonos celulares que existieron en el mercado.

Usar estas técnicas para preguntar le servird en el proceso de estimular positivamente su curio-
sidad para reconocer oportunidades empresariales.

En la actualidad, todos los ejemplos que sirvieron para ilustrar los principios de la chispa empre-
sarial® son grandes empresas y lideres en sus respectivas categorfas. ;Por qué las mencio-
namos en un libro dirigido a la direccion de PYMES? Para resaltar que la génesis de la empresa
es la capacidad de reconocer y hacer realidad las oportunidades empresariales. Ese inicio suele
ser modesto, con muchisimos menos recursos de los que tienen a su disposicién las empresas
ya establecidas. Las compaiiias que se establecen mediante la innovacién, y se mantienen
con esa actitud, pueden crecer y desarrollarse. Las empresas no innovan porque son grandes,
mds bien, son grandes porque innovan. Y esa capacidad de innovar debe ser un atributo
clave para la direccién de la PYME, no sélo en el momento de la concepcién de la idea empre-
sarial, sino también durante su gestacién, lanzamiento al mercado, crecimiento y desarrollo. Por
eso, la chispa empresarial® es vital para poder innovar en el mundo de las empresas, tanto para
quien inicia la PYME como para quien estd a cargo de la direccion durante el desarrollo de la
empresa.
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CONCLUSION

En el capitulo vimos que en los diferentes dmbitos de la vida hay necesidades que se pueden

satisfacer, y que buscar una solucién a una necesidad es una manera de encontrar y reco-

nocer oportunidades. Todos los ejemplos presentados surgieron para satisfacer necesidades Clave

en el hogar (comida envasada para bebés), resolver un problema en el trabajo (Liquid Paper)

o atender una situaciéon econémica (Lego). Estas empresas comienzan como PYMES para satis- Chispa empresarial®

facer una necesidad de manera innovadora, y luego se desarrollan como grandes empresas Creacion de
porque se mantienen atentas a ese espiritu innovador, a esa chispa empresarial®, siempre inte-

. empresas
resadas en resolver necesidades que surgen en el mercado. _
) ) ) Oportunidades
Otra manera de reconocer y hacer realidad las oportunidades empresariales es conectando lo que empresariales

ya existe. La chispa de la conexién tiene que ver con la capacidad de establecer vinculaciones y
entender el potencial de las visiones producto de esas conexiones. Hacemos hincapié en este tltimo
aspecto porque hay muchos casos en los que alguien ha hecho las conexiones, pero no ha des-
cubierto el potencial de la conexién realizada, y es otra persona, quizd desde un poco mds afuera,
la que logra entender y medir ese potencial. Al igual que en los otros ejemplos presentados en
el capitulo, en el caso de Velcro se establece una PYME para desarrollar un producto innovador
que surge de la capacidad de hacer de manera efectiva una conexién empresarial. Cabe reiterar que
no fue una empresa grande la que reconocié la oportunidad y desarroll6 el Velcro; en la actua-
lidad este producto estd considerado entre las principales invenciones que han cambiado la his-
toria del mundo.

Algo similar es el ejemplo de los empresarios que desarrollaron Amazon y Dell Computers. Son
jemg y

personas que fundaron PYMES y pusieron en marcha sus visiones de las oportunidades que Internet

y las computadoras brindaban para el desarrollo de nuevas maneras y modelos inusitados de
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hacer negocios. Por eso se les reconoce entre los empresarios que revolucionaron el siglo XX.
Ellos son un gran ejemplo de cé6mo conectar, tener vision empresarial y decidirse a hacerla rea-
lidad, tanto para fundar una PYME como para hacer crecer y desarrollar al méximo su empresa.

En el capitulo también se presentaron las técnicas “;qué pasaria si...?” y SCAMPER para facilitar
la formulacién de preguntas y asi desarrollar la curiosidad empresarial. Ambas técnicas son muy
faciles de usar, lo que las convierte en una de las maneras mds efectivas para imaginar y
visualizar las posibilidades. Todo esto, a la vez, nos permite reconocer las oportunidades empre-
sariales tanto para comenzar una PYME como para innovar de forma continua en el proceso de
desarrollar la empresa.

Los ejemplos ponen de relieve la importancia de actuar y de emprender acciones para convertir
esa oportunidad en realidad. Esto también fue el comin denominador de los casos que se pre-
sentaron en este capitulo: las personas actuaron al experimentar una necesidad, al hacer una cone-
xi6n o al utilizar la chispa de la curiosidad.

Sin duda, este capitulo ayudard al lector a comprender las diversas maneras que puede utilizar
para encender su chispa empresarial®. Cabe destacar que nos referimos tanto a la chispa empre-
sarial que tiene que ver con encontrar o identificar la oportunidad, como a la chispa empresa-
rial necesaria para el proceso de ir de la idea a la empresa, es decir, para encontrar la manera de
transformar esa posibilidad en una realidad.

R cunias

1. ¢Qué es la chispa empresarial®?
¢ Coémo emergen las oportunidades empresariales?

¢ Qué podemos hacer para favorecer el surgimiento de la chispa empresarial®?

SRR COF N

¢Por qué es importante mantener encendida la chispa empresarial® después de la creacién
de la empresa?
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Estudio de caso

La chispa empresarial®

en accion

n vendedor en una compaiia de vasos de papel se maravillé con lo que inventé y
desarrollé uno de sus clientes: una mdquina que preparaba cinco vasos de leches
batidas a la vez. Este vendedor de vasos pensé que una empresa que distribuyera
esta mdquina de leches batidas tenfa un enorme potencial de ventas, asi que renuncié a su
empleo para desarrollar su propio negocio de distribucién y venta de estas maquinas de

leche batida.

Sus clientes eran duefios de restaurantes y pequefios negocios de comida, quienes, por lo
general, s6lo compraban una de estas mdquinas para satisfacer la necesidad de preparar
leches batidas en sus negocios. Por eso se sorprendié cuando un pequefio negocio de comida
le orden6 ocho mdquinas, lo que querfa decir que el restaurante necesitaba preparar 40
vasos de leche batida a la vez. Su sorpresa fue atin mayor al visitar el pequefio restaurante
y descubrir que el negocio tenfa un mend sumamente reducido (hamburguesas, papas fritas,
refrescos y leches batidas). Observé que el negocio contaba con un método de preparar las
ordenes de comida de una manera rapida que permitia al cliente obtener su orden en muy
poco tiempo.

Pensé que si un negocio como ése se pudiera establecer en muchos otros sitios, cada uno de
esos establecimientos comprarfa muchas médquinas para poder satisfacer la necesidad de pre-
parar tantas 6rdenes de leches batidas. Asi, él tendria el potencial de vender muchas maquinas.
Con mucho entusiasmo, hablé con los dos hermanos que establecieron y operaban ese local
de comida, para estimularlos a que desarrollaran su concepto de negocio, un modelo que ¢l
mismo se encargaria de difundir.

Para su sorpresa, los hermanos McDonald, duefios del negocio que llevaba su apellido,
McDonald’s, afirmaron que no les interesaba desarrollar el concepto siguiendo el consejo del
distribuidor y vendedor de maquinas de leches batidas. Asi fue como el vendedor de maquinas
obtuvo de parte de los hermanos McDonald los derechos exclusivos para “vender” el método
de operar ese negocio de comida. De esta forma, surgi6 la pequena empresa que luego se
convertiria en la gran cadena de comida rapida McDonald’s. Después, conforme se desarrollé
el negocio de franquicias de McDonald’s, el vendedor de mdquinas compré por completo la
participacion de los hermanos McDonald. Con el tiempo, McDonald’s se convirtié en la
empresa de comida mds grande del mundo, lanzando en el proceso la tendencia a la comida
rdpida (o fast food) y la legitimizacién de las franquicias como manera de hacer negocios.
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Preguntas

¢,Qué lecciones
empresariales
imparte este caso?

Describa dos
ocasiones en que
este empresario
puso en practica la
chispa de la
conexion.

¢Por qué los
hermanos
McDonald no
desarrollaron la
empresa que ellos
iniciaron?
Mencione dos
necesidades
principales que los
clientes de
establecimientos
de comida rapida
(tipo McDonald’s)
tienen en estos
momentos y
describa qué
oportunidades
empresariales
representan éstas.

Ponga en préactica
la chispa de la
curiosidad (por
ejemplo, mediante
la técnica
SCAMPER) para
identificar varias
oportunidades
empresariales que
se desprendan de
las diferentes
necesidades
identificadas en la
pregunta anterior.
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Objetivos de aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, el estudiante debera:

= Saber como utilizar el método expuesto en este capitulo para la
elaboracion de un proyecto de creacién de una empresa.

» Comprender cada una de las etapas del proceso empresarial y las
relaciones entre éstas.

= Ser capaz de estructurar una propuesta conceptualizandola dentro
de un modelo de negocios.

= Conocer las bases de la redaccion de un plan de negocios.
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El tema de la creacion de la empresa puede examinarse desde diferentes puntos de vista.
En este capitulo se presenta bajo la forma de un proceso genérico, que parte de una
idea para desembocar en un plan de negocios (véase la figura 3.1). En cada una de las
etapas, el emprendedor se posiciona dentro de multiples ambientes; ahi, recolecta infor-
macion, establece su red de relaciones, actla, convence, etcétera, y también organiza
los recursos recabados con la finalidad de pensar, construir, realizar y administrar.

En el eje del tiempo, la forma sinusoidal del recorrido representado en la figura 3.1 ilustra

las idas y venidas entre las etapas del proceso empresarial. La representacion en tres dimen-

siones de esta figura se pareceria a un tornillo que, cuando gira en un sentido, fija un objeto,
mientras que, cuando gira en sentido contrario, suelta ese objeto, ya sea para dejarlo suficien-
temente flojo o para liberarlo por completo (en caso de abandono del proyecto, por ejemplo).
El eje del tiempo gira mas o menos rapido, porque el tiempo es una variable relativa dentro
de este proceso. De algin modo, también puede retroceder, aun cuando el reloj y el calen-
dario avancen inexorablemente.

Dicho de otra forma, el proceso no es lineal. Por ejemplo, el hecho de afinar el “modelo de
negocios” a menudo conduce a replantear la idea. No se trata de afirmar que el proceso
empresarial comienza en un punto sefialado por la idea, y finaliza con el plan de negocios. El
proceso empresarial demanda una puesta en marcha que se realiza después de la defensa
del plan de negocios ante las partes que intervienen en el proyecto o participantes empresa-
riales (@aunque a veces se pone en marcha al mismo tiempo), y tal vez perdure notablemente
en el horizonte de un emprendedor tenaz.

El proceso descrito aqui es una guia en torno a la cual el profesor y el estudiante, o el conse-
jero 'y el creador del proyecto, o incluso el generador y su proyecto, pueden reencontrarse durante
la construccioén y la afinacion del negocio.

Oportunidad Vision estratégica
T
Idea Modelo Plan
de negocios de negocios

Figura 3.1 El proceso empresarial

Veamos las fases esenciales del proceso empresarial de manera mas detallada.



) Construir, afinar y proteger la idea de negocios

Es asombroso constatar la gran discrecién que, por lo regular, manifiestan los creadores del
proyecto en relacion con su idea. Si bien la prudencia en este dmbito parece comprensible,
cudntas veces hemos escuchado hablar de una misma idea, expresada por diferentes personas,
como si fuera propia, original y de nadie mas? Esto nos lleva a preguntarnos si nuestras ideas en
verdad son nuestras.

La informacién se intercambia cada vez mds rdpidamente. Internet, la proliferacién de los medios
de comunicacién y la internacionalizacién de los intercambios de todo tipo son factores que
favorecen la aparicion pricticamente simultinea de ideas casi idénticas, en distintos lugares del
mundo y en diferentes mentes. Aquello que es verdad en el plano internacional, no lo es menos
en el nivel nacional o incluso regional, en virtud de los factores de acercamiento entre los indi-
viduos que pertenecen a una misma cultura o a causa de la proximidad geogrifica.

En vez de creer en la generacién espontdnea de ideas geniales, las cuales aparecen instantdnea-
mente en la mente de sus inventores, mds vale tener claro que una idea que conduce a la creacién
de una empresa debe conceptualizarse, es decir, desarrollarse: surge como una vaga nocién que
debe intelectualizarse para convertirse en un objeto mds preciso, sin que deje de ser suficiente-
mente sencilla para poderse comunicar con rapidez y para que los participantes empresariales o
grupos de interés la comprendan con facilidad.! Desde la redaccién del plan de negocios, hay
que describir esta idea en un pdrrafo integrado por una, dos o tres oraciones, no mds. Esta
formulacion deberfa evocar imdgenes en la mente del interlocutor, quien, de alguna forma,
podré “ver la idea”.

Una vez que se ha terminado este primer trabajo, habrd que pensar en cémo proteger la idea,
aun cuando esta operacién es menos sencilla de lo que pareciera en principio. Proteger una
idea, en efecto, suele ser una labor complicada y onerosa. Una idea puede ser mas o menos sus-
ceptible de proteccion. En todo caso, la proteccion de las ideas de negocios exige un tratamiento
particular que rebasa el alcance de este capitulo; el inventor de la idea podré dirigirse a los orga-
nismos especializados, que lo ayudardn en esta tarea. Cuando sea imposible proteger una idea,
habrd que desplegar las estrategias adecuadas para proteger el mercado correspondiente, tanto
como sea posible.

Sin embargo, no es recomendable adoptar el comportamiento paranoico de aquellos que temen
a cada instante que alguien robe su idea, sobre todo cuando, para afinarla, se requiera someterla a
discusion. En el caso de los estudiantes que ideen un proyecto de naturaleza innovadora, es con-
veniente que se pongan en contacto con la comisién de evaluacion de la investigacion o con los
departamentos empresariales de sus instituciones educativas, donde se les ayudard a reflexionar
sobre la pertinencia de solicitar la proteccién de su idea mediante una patente.

Afinar una idea debe conducir al generador de un proyecto de creacién de una empresa a con-

vertirse en el especialista. Para alcanzar este objetivo, es recomendable recurrir a ciertas técnicas
. . . 7 “ : : ”

que permiten afinar la idea, entre las que destacan los llamados métodos “de creatividad”, como

el andlisis “de defectos”, que consiste en inventariar las funciones de un producto para
hacer, a partir de ello, una critica sistematica;

'Un participante empresarial o grupo de interés (en inglés, stakeholder, o bien, el shareholder o accionista, quien,
de hecho, es un participante empresarial) es un actor, es decir, un individuo o todo un grupo, una entidad o una
institucién, que tiene interés a priori en la empresa e influye en su devenir. Se trata a menudo de los duefios de
los recursos a quienes el emprendedor logré convencer de participar en el negocio para abastecerse de esos recursos.
El emprendedor y su organizacion estin en relacién de intercambio de valor con los participantes empresariales o
grupos de interés, y la duracion de esta relacién depende de la optimizacion del intercambio. Para saber mds acerca
de este tema, véase Verstraete (2003).
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el MM (por las siglas de mds o menos interesante, véase el cuadro 3.1), un método mediante
el cual se toma conciencia de las ventajas y desventajas de un asunto o de una propuesta,
colocando entre paréntesis las primeras impresiones, para luego estudiar los aspectos que
necesitan una exploracién complementaria (seria interesante saber...);

el grupo nominal, particularmente efectivo en el seno de un equipo interesado en un deter-
minado problema, donde se invita a los participantes a enunciar y después a jerarquizar los
conceptos relacionados con el asunto o tema.

Eistos tres métodos permiten afinar las nuevas ideas. Los métodos de creatividad son herramientas
valiosas, incluso para una empresa que haya obtenido cierta madurez. Asimismo, sirven para
reformular una idea, la cual, luego de someterse a la prueba del mercado, no resulté fructifera,
o cuando los recursos necesarios para la elaboracion del modelo de negocios no pueden
desplazarse. El lector encontrard en la bibliografia algunas obras que tratan el tema de la gene-
racién y la afinacién de ideas.? Cabe recordar que, con una idea insuficientemente trabajada, se
corre el riesgo de obtener un estudio de mercado incompleto e incluso inadecuado.

' Cuadro 3.1 mmi: Ejemplo de técnica de creatividad empleada para afinar una idea

El Mmies una de las técnicas mas faciles de aplicar para afinar una idea de negocios (esta técnica se presenta en detalle en la
obra de Camille Carrier, 1997). El objetivo es identificar tanto las ventajas de la idea como los escollos que ésta podria enfrentar.
A menudo, a una ventaja corresponde un obstaculo o escollo, y viceversa; sin embargo, en ocasiones, una idea implica una ven-
taja determinante o un escollo insalvable.

Dicho de otra forma, el nimero de elementos listados en la columna de ventajas o en la de desventajas ayuda a afinar una idea,
pero no determina su pertinencia. Por el contrario, antes de ir al terreno para medir el potencial de una idea, el creador puede
detenerse en cada ventaja y en cada desventaja, e imaginar facilmente las preguntas que habria que formular a los clientes o a
las otras categorias de los participantes empresariales para delimitar, por ejemplo, las desventajas mas molestas. Sin embargo,
estas Ultimas no siempre se manifiestan espontaneamente.

Como es evidente, antes de afinar una idea de negocios y de protegerla, hay que concebirla. Las
fuentes de ideas de negocios son muiltiples:

La experiencia profesional: es una importante fuente de ideas, ya que nos pone en contacto

con los mercados, los clientes (sobre todo en el medio industrial), los proveedores, los com-
. 7z - : . « »”

petidores, etcétera. Ofrece multiples oportunidades de “ver” y comprender.

Una pasién: ésta forma parte de las motivaciones de numerosos creadores. Por ejemplo, el
apasionado por la informdtica abrird una tienda de ensamble de computadoras, el apa-
sionado del buceo abrird un centro de exploracién submarina, etcétera. Sin embargo, con-
viene dar muestra de prudencia en este caso, porque quienes emprenden este tipo de nego-
cios corren el riesgo de confundirse entre el placer que experimentan en relacién con una
actividad y la justificacion del negocio en términos de ganancias.

La idea inesperada: la vida cotidiana nos coloca en el seno de situaciones donde parece que
las cosas podrian hacerse mejor.

La idea que surge en el momento de la resolucién de un problema: el aficionado a veces
da prueba de ingenio al resolver los problemas.

Bourbon (1986), Carrier (1997), Carrier, Cossette y Verstraete (2000). Lecaeuvre y Verstraete (1998), Michalko (1991)
y Osbord (1959). Consulte el capitulo 30 de la presente obra: “Cultivar la creatividad y administrar la innovacién en
las PYMES”.
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La idea generada en un viaje al extranjero: las personas que viajan al extranjero se asom-
bran a veces ante un producto o un servicio que no encuentran en su pais.

La busqueda deliberada de una idea: quienes desean crear una empresa y no tienen una
idea precisa de como hacerlo pueden recurrir a diferentes medios, como la adquisicién de
empresas, las franquicias, la explotacién de una patente, la consulta de revistas o de sitios
especializados.

Someter a prueba la idea para aprovechar
la oportunidad de negocios

Una verdadera “oportunidad™ de negocios sélo se puede ver, descubrir y, finalmente, tomar
forma tras una confrontacién entre la idea de negocio y la realidad socioeconémica dentro de
la cual deben movilizarse los recursos para materializar esa idea.

El creador de una empresa deberd someter a prueba su idea para verificar, tanto como sea posible,
que existe una oportunidad o que se puede hacer realidad. Durante esta etapa, las técnicas y las
herramientas del marketing son de gran ayuda, por poco que se adapten al caso de la creacion
de la empresa. Desde luego, el mercado es uno de los primeros subconjuntos de la realidad
socioecondmica con los que debe confrontarse la idea.

El creador de la empresa intentard definir los factores vinculados con las expectativas de su
entorno; la identificacion de esos factores, que aqui llamaremos factores clave del éxito (FCE), le
permitird enfrentar las siguientes etapas de su gestion con la ventaja que otorga la seguridad. Un
factor clave de éxito es un elemento que debe dominarse para que el proyecto salga avante. Si
bien dominar o controlar los FCE no garantiza el éxito, el hecho de no dominarlos conduce al
fracaso. Por ejemplo, el tiempo de entrega es un FCE para una empresa que reparte pizzas a
domicilio.

Asimismo, el creador de la idea debe determinar los factores estratégicos de riesgo (FER). Con el
tiempo, un FER influird en el destino del proyecto, pero no es controlable directamente, ya que
su magnitud y su fuerza tal vez sean considerables. Pensemos, por ejemplo, en lo que repre-
sentan las condiciones meteorolégicas para una compaiiia agricola. El empresario no tiene con-
trol sobre tales condiciones, pero si puede prever la influencia nefasta de este FER y actuar en
consecuencia (drenar los terrenos, cultivar en invernaderos, etcétera). Los FCE, al igual que los
FER, generalmente son cinco o seis.

Saber evaluar una oportunidad de negocios, es decir, medir la capacidad de una idea para satis-
facer de forma mds o menos permanente a los grupos de interés (en particular a los clientes), no
es fdcil para los nedfitos. En un primer momento, se podria considerar que la existencia de un
cliente potencial, esto es, de un cliente que encargé el producto o servicio, prueba que existe una
oportunidad de negocios. En efecto, scudntas personas aceptan la pertinencia de una idea y
alientan a un individuo a lanzarse al negocio si ellas mismas no estan dispuestas a adquirir el pro-
ducto? Por consiguiente, realizar una venta confirmaria la oportunidad de negocios, pero, ses sufi-
ciente?

Por otra parte, un minucioso y extenso estudio de mercado del que se desprende una evaluacion
positiva de la idea de negocio, sgarantiza el éxito del proyecto empresarial? Los problemas que
plantean los vinculos estrechos entre la creacion de la empresa y el marketing impiden realizar
estimaciones precisas. La inexistencia de un pasado, a partir del cual se hayan realizado proyec-

*En la préctica, los términos ocasion y oportunidad de negocios se utilizan indistintamente; el segundo es un
anglicismo. En la bibliograffa, el término oportunidad remite a la escuela austriaca (en especial a Kirzner), que
aporta un cuerpo sdlido de investigacién sobre este tema.
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ciones, perjudica igualmente la certeza de los cdlculos referentes a la empresa. Por otra parte, ;c6mo
es posible en la practica someter a prueba una idea para evaluar la oportunidad de negocios en
el futuro? Aqui, las sesiones de preguntas a los consumidores potenciales efectuadas en el campo
serdn de suma utilidad (véase el cuadro 3.2).

' Cuadro 3.2 Analisis de la idea de negocio en el terreno

A menudo se solicita a los estudiantes de ciertos cursos de creacion de empresas que corroboren su idea de negocio aplicando
un breve cuestionario, el cual se contesta en menos de cinco minutos. He aqui algunas de las preguntas comunes que se for-
mulan a los consumidores en un centro comercial: ;Consumiria usted este producto o servicio? (Se hace una breve descripcion).
¢ Estarfa dispuesto a pagar la cantidad x por este producto o servicio?

El estudiante debera efectuar entre 50 y 100 entrevistas similares. La experiencia indica que mas del 75% de los estudiantes
realizaran cambios, con frecuencia sustanciales, a su idea de negocios después de efectuar este ejercicio.

De manera ideal, para vislumbrar el potencial de una idea, ésta deberia confrontarse con los
tipos de valor que podria aportar a los diversos participantes empresariales (ya que cada uno
tendrd diferentes expectativas). Tal evaluacion supondria que el emprendedor se enfrentard a
cada tipo de duefio de recursos proclive a asumir la condicién de participante empresarial (stake-
holder). Pero eso serfa un gran paso, puesto que muy a menudo la conclusién de esta prueba con-
duce a crear efectivamente la empresa, en el sentido mds clésico del término.

Como, por definicion, estamos mds alld de esta creacion efectiva, el principal aspecto que puede
despertar el interés de los participantes potenciales en un negocio es la capacidad de este
tltimo de interesar a un niimero suficiente de clientes. Por consiguiente, es razonable considerar
que una oportunidad de negocios existe solamente cuando se miden los elementos que permiten
apreciar su capacidad de interesar a un nimero considerable de clientes. Este trabajo de con-
frontacién con el mercado, evidentemente, es progresivo; y atn se requiere un largo proceso
para crear una empresa, desde que se supone que existe una oportunidad de negocios hasta la
obtencion de una cifra final aceptable de utilidades.

Dicho de otra forma, al principio, la oportunidad se entrevé generalmente de manera aproximada,
y luego se confirma poco a poco gracias a los métodos utilizados para delimitar el mercado. Tal
oportunidad se comprobard mediante la creacién efectiva del negocio, pero siempre a posteriori,
por desgracia para los amantes de la certeza.

¥ Estructuracion de la oferta: El modelo de negocios

Eon esta fase del proceso, el creador de una empresa, seguro de la existencia de una oportunidad
de negocios y de que posee las capacidades y los recursos necesarios para aprovecharla, quizd tenga
la tentacién de tomar su pluma y, sin esperar mds, exponer por escrito el plan de negocios con la
finalidad de compartir su conviccién con todos aquellos que podrian apoyar su iniciativa. Pero
esto seria olvidar que, después de algunos afios, se le demandard un esfuerzo complementario
de conceptualizacion, que se llama modelo de negocios.

Se trata de mostrar a los participantes empresariales lo que constituye el corazén del negocio, con
la finalidad de que éstos logren reconocer que es una buena manera de acrecentar el valor de
una inversién, lo que se manifiesta ante todo con la obtencién de utilidades. Al mismo tiempo,
estos participantes empresariales sabrdn explicitar mejor, después de la demostracion, la ver-
dadera actividad de la empresa. El modelo de negocios aqui se ve como una conceptualizacion
de la oferta, un conjunto que muestra, de manera especifica, cémo se va a recuperar el dinero
y, al mismo tiempo, cémo se van a desarrollar las relaciones de intercambio con los participantes
empresariales.
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Serfa imposible ignorar que esta tarea complementaria que se demanda al emprendedor estd inti-
mamente ligada a la eclosién de empresas jévenes que nacieron en el seno de la nueva economia,
las llamadas start-ups (Jouison, 2005). El término modelo de negocios estd muy difundido y no se
utiliza solamente para designar la oferta de las compaiifas fundadas en Internet, pues se refiere
a un gran nimero de proyectos de creacion de empresas.

Por lo que se refiere a los convenios, el emprendedor tiene dos opciones para elegir: convencer
de que sumodelo puede convertirse en un nuevo convenio de negocios, o mostrar que su modelo
respeta los convenios en vigor y que es posible insertarlo en el mercado. Ya sea que se trate de
modificar las reglas (dentro del marco de una innovacién) o de respetarlas, el modelo debe dejar
entrever a los participantes empresariales el valor que podran obtener. En especial, son dos par-
ticipantes empresariales quienes deben tener esta conviccién:

el creador de la empresa (o el equipo empresarial), ya que debe inspirar confianza y es
quien concibié el modelo de negocios;

los clientes, porque su presencia asegura el reconocimiento del valor estimado del proyecto,
pues pagan el valor del producto que consumen, o bien, ese valor se compensa mediante
otros canales (como en el ejemplo de los portales de Internet, o incluso en el de la publi-
cidad por television).

En otras palabras, de manera mds prosaica, el modelo de negocios, visto como un registro con-
vencional, debe convencer del potencial de remuneracién y precisar los canales por los cuales
ésta llegard a ciertas categorias de participantes empresariales (en especial, a los accionistas);
ademids, debe explicar cémo es que los otros participantes empresariales estardn en condiciones
de aprovechar el valor que obtengan de la relacion de intercambio. Expresado de manera sin-
tética, el objetivo del modelo de negocios parte de una idea para demostrar que ésta realmente
constituye una oportunidad de negocios, y para conceptualizar la propuesta mostrando no sélo
c6mo es, sino también cémo serd remunerada.

Hablar del modelo de negocios serd mds fdcil si nos remitimos a la figura 3.2. El esquema que
se propone aqui puede leerse de abajo hacia arriba, o a la inversa, ya que el modelo de negocios
constituye el punto de unién entre la parte superior y la inferior.

Si partimos de la parte superior, la idea debe inscribirse dentro de una realidad socioeconémica
para lograr la creacién o la explotacién de un mercado; en ausencia de una oportunidad de
negocios, el proceso regresa a la celda de inicio. De hecho, no se trata siempre de un regreso hacia
atrds, ya que la confrontacion con la realidad da lugar muy a menudo a aprendizajes interesantes.
Sin embargo, para concebir el modelo de negocios, es decir, para estructurar la propuesta, hay
que reunir y aprovechar los recursos y, mds atn, las competencias. Estas son cambiantes
y pertenecen propiamente a la organizacion o a las partes constitutivas del sistema de oferta.

Sin estas competencias, el sistema no podré responder a las expectativas; en tal caso, existen dos
posibilidades. La primera es regresar a la oportunidad de negocios para redefinir los limites, aun
cuando esto suponga en ocasiones volver a trabajar la idea. La segunda es quedar a la espera de
adquirir o reunir las competencias necesarias (por ejemplo, aquellas que se requieren para la
realizacién de un prototipo), sin olvidar que una oportunidad quizd se presente a través de una
ventana temporal y que, por lo tanto, no es eterna.

Pero la comprensién de un modelo de negocios no debe excluir una lectura de abajo hacia
arriba. Los duefios de los recursos deben percibir el valor del modelo de negocios, es decir, creer
que éste ofrece la posibilidad de arrojar una cifra satisfactoria de utilidades. Un duefio de recursos
no se convertird en participante empresarial a menos que crea en la posibilidad de que habra
clientes. Sin embargo, esto no es suficiente, ya que todavia es necesario acordar la forma de
remuneracién del valor intercambiado en el mercado.
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Figura 3.2 Modelo de negocios

El primer paso obligado consiste en convencer a los posibles participantes empresariales de que
los recursos financieros circulardn efectivamente por el canal previsto en el modelo. El segundo
corresponde a compartir esta remuneracion, puesto que aquello que interesa a los duenos de
recursos dispuestos a convertirse en participantes empresariales es precisamente lo que ganardn
al apoyar el proyecto.

En resumen, los duefios de los recursos que no perciban el valor del modelo de negocios no se
interesardn en el proyecto, y los participantes empresariales que no estén de acuerdo con la
remuneracion del valor (del modelo, pero también el valor de lo que ellos aportan) no parti-
cipardn en la concepcién del negocio y renunciardn a comprometerse. En este sentido, es pre-
visible que los dueftios de los recursos, y mds ain los participantes empresariales, influyan en la
propuesta y, por lo tanto, en el modelo de negocios. Para utilizar una metafora, participan en
la elaboracién de un pastel que consideran apetitoso y abundante, desean verlo crecer y nego-
cian una parte de éste a cambio de lo que aportan.

A'la derecha y a la izquierda del modelo de negocios, respectivamente, indicados con lineas
punteadas, se ubican dos conceptos de gran importancia, el valor y el convenio, los cuales inter-
vienen en cada una de las etapas de este proceso de elaboracion del modelo. Al hacer una lec-
tura hacia abajo, el paso de la idea a la oportunidad puede conceptualizarse como el
reconocimiento del valor de esa idea, asi como de la existencia de un acuerdo sobre la natu-
raleza del mercado. Mds atin, se verd ahi un primer convenio del negocio, en el cual se encuen-
tran los diferentes participantes empresariales.
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Pasar de la oportunidad de negocios al modelo, en esta parte del esquema, supone que se cuenta
con los valiosos recursos (uno de los criterios de enfoque de los recursos en administracion
estratégica), y con un convenio que expresa la coordinacion de éstos. En una lectura del esquema
hacia arriba, el duefio de los recursos no se convertird en participante empresarial a menos que
logre convencerse de la conveniencia de ello, gracias al poder de persuasion del creador, o bien,
gracias a los términos del convenio de negocios que éste le propone.

Este ejercicio de convencimiento se apoya, por una parte, en el valor del modelo de negocios (véase
el cuadro 3.3) y, por otra, en la divisién del valor (el acuerdo sobre la retribucién, que se refiere
tanto al canal de remuneraciéon como a la forma de dividir el valor). Esos esfuerzos de parte del
creador requieren hacer una presentacion oral, lo que implica organizar una reunién con los duefios
de los recursos, destinada a convencerlos de convertirse en participantes empresariales. El creador
del proyecto entregard luego un documento escrito, ya que, en el mundo de los negocios, un con-
venio requiere elaborar un plan de negocios.

'Cuadro 3.3 Ejemplo de un modelo de negocios; tiras comicas en linea

La idea de Claire es publicar en linea, en Internet, las primeras paginas de las tiras comicas de jovenes autores, ain descono-
cidos, de las grandes editoriales. Para descargar toda la tira comica consultada, el cibernauta debe pagar antes. Luego, recibe
un ejemplar electronico personalizado del libro. Un foro permite a los lectores expresar sus opiniones y ponerse en contacto con
los autores (este servicio no es accesible para los clientes no inscritos).

El valor de la propuesta de Claire interesa a los aficionados de las tiras comicas, quienes asf podran utilizar los medios modernos
de comunicacion para recibir las nuevas tiras comicas a un menor precio que la version en papel y de manera inmediata. Ademas,
la propuesta es valiosa para los jovenes autores, quienes, de esta forma, encontraran el medio de darse a conocer y de recibir
las opiniones de los cibernautas. El estudio de mercado indica que son principalmente los autores incipientes quienes estan
interesados, algunos de los cuales podrian convertirse en profesionales. Claire desempefa para ellos el papel de agente.

Para disefiar un sistema de conteo de las tiras comicas descargadas, Claire se pone en contacto con las casas editoras con la
finalidad de negociar contratos para los autores que alberga el sitio; ella cobra una comision, cuyo monto no revelaremos aqui
para respetar el deseo de Claire. Si un autor firma un contrato con la editorial, se compromete a conceder una entrevista donde
explique como se dio a conocer; después, esa entrevista se reproducird en el sitio de Internet.

A las diferentes formas de remuneracion del valor que aporta este proyecto, hay que agregar los anuncios publicitarios incluidos
en las tiras comicas publicadas. El ejercicio de persuasion que realizo Claire se apoya ampliamente en la prueba de su idea, ya
que la existencia de una oportunidad de negocios quedo demostrada.

En un primer momento, el proyecto permitiria generar tres empleos.

¥ Elaboracion de una vision estratégica del negocio

La elaboracién de un modelo predictivo de desempetio es un ejercicio riesgoso, pues dar recetas
de éxito automdtico a quienes desean iniciar una empresa o darles un consejo, en ocasiones,
caricaturiza la situacién. Sin embargo, las investigaciones ponen en evidencia el papel central

*El modelo de negocios, en ocasiones, se confunde con el plan de negocios. Este tltimo es un documento que describe
todo el trabajo necesario en cada etapa del proceso empresarial. También es un ensayo que prevé lo que vendrd, por
lo general, en los tres afios siguientes. El modelo de negocios, en cambio, es el esquema de conceptualizacion de la
propuesta. El lector podrd remitirse al sitio de Internet del autor (www.adreg.net) para consultar algunos textos dedi-
cados por completo a esta nocién de modelo de negocios.
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del emprendedor, cuya visién es de importancia capital.” Cualesquiera que sean las contingen-
cias que influyan sobre la realizacién del proyecto, la representacion que se forja su creador para
el presente y el futuro es una variable no sélo recurrente, sino que muchos trabajos de investi-
gacién concuerdan en reconocerla como la principal.

Cuando se plantea la pregunta de los conocimientos que pueden ayudar al creador a configurar
su proyecto, es razonable estimar que en el origen de éste sélo existe la inmaterialidad del pen-
samiento de quien desea convertirlo en realidad. En la préctica, se trata entonces de hacer un
repertorio de los componentes genéricos de una visién adecuada, es decir, de las dimensiones
importantes de la actividad empresarial, con la finalidad de operacionalizarlas en un proyecto
especifico.

Las dos principales dimensiones de esta vision son, por una parte, los posicionamientos multi-
ples que conducen a realizar intercambios con diversos participantes empresariales, y, por la
otra, la configuracién organizacional 6ptima de los negocios, lo que implica traducir la estrategia
de la empresa en politicas funcionales. Estos dos aspectos centrales constituyen la base sobre la
cual se construye la visién del creador de la empresa.

Por lo que se refiere a los ambientes multiples, dentro de los cuales se inscriben tanto el
emprendedor como la organizacién, se puede retomar la distincién cldsica que consiste en dividir
el ambiente en: 1. un macroambiente, que comprende las dimensiones socioeconémicas, insti-
tucionales, tecnoldgicas, ecoldgicas y culturales, y 2. un microambiente mds préximo, integrado
por actividades y mercados, competidores y participantes empresariales. Para una exposicién
mds detallada, el lector podrd consultar la obra de Verstraete y Saporta (2006).

En cuanto a la configuracion organizacional, la elaboracién de los productos o de la oferta de
servicios requiere reflexionar sobre los procedimientos correspondientes. Es mds, el emprendedor
debe configurar la organizacion de tal manera que puedan determinarse las politicas funcionales
que permitan optimizar las relaciones de intercambio de valor con los participantes empresariales
(por ejemplo, politica de compra referente al intercambio de valor con los proveedores, politica
salarial frente a los empleados, de marketing para los clientes, etcétera). Para ello, habrd que
disponer de los recursos reunidos para dirigir el proyecto de la empresa y, mejor atn, habrd que hacer
de esas capacidades verdaderas competencias apreciadas en los mercados.

Cada uno de los participantes empresariales evalda, segin sus propios criterios, el desempefio
de la empresa. El emprendedor que desea controlar la organizacion que él “impulsa” tendrd que
mantenerse informado sobre estos criterios mediante la utilizacién de un tablero de control, sin
olvidar incluir en éste el seguimiento de los factores clave del éxito. Entre tales factores, los con-
textos empresariales ponen de relieve ciertas caracteristicas personales del individuo emprendedor
en el rango de verdaderas competencias, y el creador pondrd en equilibrio sus fortalezas y debi-
lidades en relacién con la aventura en la cual incursiona. Para compensar sus debilidades, pero
sobre todo para aprender el oficio de empresario, éste debe estar abierto a numerosos apren-
dizajes durante los primeros afios de vida de la empresa.

Estos aprendizajes pueden fortalecerse con los consejos de compatieros, formadores, consultores
o de otros individuos que poseen el conocimiento o son capaces de descubrir una dificultad,
es decir, tienen el poder de favorecer la evolucién de la empresa. Entonces es tiempo de dar
forma a la visién con la ayuda de herramientas que, en su mayoria, estin determinadas por la
singularidad de las situaciones empresariales. De manera resumida, existen seis polos en los
cuales hay que profundizar para afinar estratégicamente el proyecto empresarial, como muestra

la figura 3.3.

*Para una exposicién de las teorfas psicoldgicas que permiten aprender el concepto de vision, consulte Verstraete
(2003); para una concepcién mds instrumental, véase Filion (1991).
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Figura 3.3 Elementos genéricos esenciales para una vision estratégica

) Expresar por escrito la vision

El interés acordado en el plan de negocios no debe hacer perder de vista la importancia del
creador o de los creadores del proyecto. Para quienes rodean al creador del proyecto, todo el tra-
bajo consiste en apreciar la adecuacién entre el proyecto y su creador (uno o varios). Mds alld
de este criterio dificilmente eludible, el plan de negocios debe convencer de que el modelo de
negocios merece apoyo, luego de explicar con detalle la pertinencia de la visién estratégica a los
participantes empresariales potenciales o efectivos.

David Gumpert (1997) asimila el plan de negocios en un documento que sirve para vender el
negocio y que estd dirigido a los participantes empresariales (documento de venta), y no sélo a los
acreedores potenciales. El creador es el primer interesado, y su sentido critico garantiza una
elaboracion honesta y perspicaz de un documento de negociacion que expresa su vision de los
negocios. Como es evidente, el hecho de conocer a los futuros acreedores y de saber cudles son
sus criterios de decision influye en la redaccion del plan. Los Gltimos apartados de esta seccién
proponen un modelo de estructura.

Es necesario expresar por escrito la propia visién para afinarla con la finalidad de exponer los detalles
a los duerios de los recursos. La redaccion de un plan de negocios no debe considerarse como
una obligacion, sino como la oportunidad de precisar la propia visién estratégica. Esta tltima com-
bina los elementos de marketing, financieros, juridicos, etcétera, que ayudan a conformar, coor-
dinar y administrar el negocio.

Por esa razén, la elaboracién del plan de negocios posee un cardcter formador, en primer término,
porque obliga al creador a reflexionar en las competencias administrativas que debera poseer, y
luego, porque lo fuerza a anticipar la evolucién del negocio que tendrd que administrar. Por tal
motivo, consideramos que el creador del proyecto es quien debe redactar el documento, aun cuando
reciba la ayuda de un experto (por ejemplo, un experto contable o un consejero especialista).
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En el marco de la creacién de una empresa, el enunciado escrito de una vision estratégica reviste
un cardcter obligatorio tanto como necesario. En efecto, los participantes empresariales desean
medir, apoydndose en detalles, el grado de atenciéon que merece el proyecto. El plan de nego-
cios muestra (y el verbo no es fortuito) que una estrategia existe y que el creador posee una visiéon
clara (esto es, facilmente comunicable) y elaborada al mismo tiempo. Al respecto, se propone la
siguiente definicion, la cual combina otras definiciones resultantes de los escritos referentes a este
asunto, pero que se apoyan en los modelos precedentes:

El plan de negocios es la presentacién por escrito del ejercicio de convencimiento y de comuni-
cacion de la vision estratégica del creador o de los creadores del proyecto. Muestra que el modelo
considerado permitird generar y compartir suficiente valor, con la finalidad de recibir apoyo de la
parte a la cual se dirige el documento y de quien se espera obtener recursos. Ademds, inscribe el
proyecto en el marco temporal detallando los recursos necesarios para alcanzar los objetivos v, ast,
hacer realidad la visién.

La presentacién oral no serfa suficiente para convencer a ciertos participantes empresariales, asi que
habréd que presentar la vision en papel. Si los familiares y amigos cercanos aceptan prestar dinero
o invertir financieramente sin tener mds garantia que una relacién afectiva, los demds duefios de
los recursos, que quizd se conviertan en participantes empresariales, exigirdn la entrega de un expe-
diente que les permita conocer los detalles del proyecto y someter a consideracion el resultado.

El documento no debe ser muy extenso. En general, el nimero de paginas estd en funcién de
la complejidad del proyecto, pero si se presentan mds de cuarenta pdginas, se corre el riesgo
de que el lector abandone el documento antes de concluir la lectura. Este comentario no se
aplica necesariamente a los planes de negocios referentes a nuevos proyectos complejos para
iniciar una gran empresa, por ejemplo, los que se refieren al establecimiento de una nueva fibrica
en el extranjero, o incluso los que describen operaciones puntuales, pero de gran envergadura,
como la organizacién de los Juegos Olimpicos (Stutely, 2002), cuyos expedientes tal vez incluyan
cientos de pdginas.

Hay modelos de planes de negocios disponibles en Internet.® Aqui nos conformamos con proponer
una estructura tipica que retoma las reglas bdsicas admitidas en los procesos de creacion de
empresas. La redaccién demanda un esfuerzo de sintesis, pero no deben dejarse a un lado las expli-
caciones claras ni tampoco se debe caer en el llamado estilo “telegrifico”. La inclusién de anexos
s6lo se justifica si éstos representan una aportacion evidente para la comprensién del proyecto
en su conjunto.

El estilo de redaccion debe ser claro y conciso, tanto como sobrio. Retener el interés del lector
no es sino una cuestién de contenido. Sin duda, la pertinencia de la informacién incluida es fun-
damental, pero la forma en la que se expresa debe permitir su ficil comprension. Los programas
de procesadores de texto de uso comtn incluyen funciones practicas para mejorar el disefio y la
presentacién de un documento (el modo plan, por ejemplo). Al combinarlos en una hoja de
cdlculo, el creador cuenta con todas las herramientas para redactar el plan de negocios.

Es necesario llamar la atencién sobre la importancia de la sintesis del proyecto (resumen ejecu-
tivo). Todo creador de un proyecto debe comprender que los duefios de los recursos a los que se
acerca reciben numerosas solicitudes. Es ficil imaginar que quien estd dispuesto a arriesgar un
capital, y tiene que examinar a veces varias decenas de expedientes al dia, dedicard tan s6lo unos
cuantos minutos a la primera lectura de un documento; si éste no le interesa, su lectura no tendrd
consecuencia alguna. Por lo tanto, desde el principio, hay que atrapar a este actor; ése es el obje-
tivo de presentar una o dos paginas de resumen del proyecto.

SPara conocer una lista de sitios ttiles para los creadores de empresas, que incluyen ejemplos de planes de negocios
y otra informacién referente a los diversos aspectos de la afinacion del proyecto, se invita al lector a consultar la “lista
de sitios de Internet: espiritu emprendedor y PYMES”, que aparece en el sitio Web de la cdtedra de administracion de
empresas Rogers-]. A. Bombardier del HEC, en Montreal, en la siguiente direccién: www.hec.ca/chaire.entrepreneuriat.
También se recomienda consultar el sitio del autor: www.adreg.net.

ﬂ Parte | Emprendimiento y creacion



El cuerpo del documento detalla los elementos listados en el indice o sumario, y comprende los
elementos contables y financieros. En primer lugar, mencionamos la explicacion de las necesi-
dades de financiamiento (los activos y su financiamiento, la capacidad de autofinanciamiento,
todo ello comprendido dentro de un plan financiero). El plan de negocios deberd incluir mas
informacion financiera, como la evolucién patrimonial (balances), la actividad expresada en tér-
minos de costos compensados por los productos (estados de resultados), y el estado de la tesoreria
(presupuestos).

Prever las actividades para un periodo de tres afios permite estimar la capacidad de desarrollo de
la empresa. Ms alld de las obligaciones contables, un cdlculo analitico ofrece, a la vez, la estimacién
de los precios de venta y de los costos, asi como de un margen de rentabilidad, ya sea en valor o
en cantidad (mediante un cdlculo de los costos fijos totales divididos entre el margen sobre el
costo variable unitario). También permite establecer fechas para la generacion de utilidades.

= Como indica la figura 3.1, el proceso empresarial no es lineal, y las actividades que consti-

“© tuyen cada etapa sirven a los objetivos de diferentes etapas. Las idas y venidas entre los ele-

o mentos de este esquema son frecuentes. Hemos sometido a prueba esta presentacién en Clave
3 numerosas experiencias pedagdgicas y en cursos mds o menos largos. En el marco de un curso

5 corto, es razonable detenerse en el modelo de negocios, ya que un plan de negocios, por lo Creacion de la
— general, implica documentos muy sencillos. En el marco de un curso largo o de un programa empresa

@ académico al cabo del cual se otorga un certificado, el plan de negocios constituye el resul- \dea de negocios
@ tado de un “saber hacer” apreciado en el mundo profesional.

Modelo de negocios

En funcién del tipo y del nivel de los estudiantes, asi como de la amplitud y profundidad de la _
Oportunidad de

formacion, hemos elaborado diversos programas pedagégicos, todos probados, en los cuales inter-

vinieron especialistas de distintas disciplinas. La version del proceso empresarial que se expone negocios
en este capitulo permite mejorar la eficacia del programa, intercalando las intervenciones de los Plan de negocios
especialistas de manera juiciosa a lo largo del proceso (por ejemplo, los especialistas en mar- Proceso empresarial

keting intervienen de preferencia entre la idea y la oportunidad de negocios; se les pide hacer

hincapié en las herramientas que permiten someter a prueba la idea). Vision estratégica

La evolucion presentada aqui puede interpretarse como una nueva version de aquella que actualmente se conoce como

el proceso empresarial. Este parte de una idea, que hay que encontrar, afinar y, si es posible, proteger. La confrontacion

de esta idea con la realidad socioecondmica revela una oportunidad de negocios, la cual se ubica en el presente o en

el futuro. Esta oportunidad se conceptualiza en una propuesta que intenta convencer a los duefios de los recursos de

unirse al negocio. Esto es posible mediante el compromiso de los recursos y por la demostracion de los diferentes modos

de remuneracion de este valor (remuneracion de la firma y la reparticion de ganancias entre los participantes
empresariales). De esta forma, el creador del proyecto estéa en condiciones de completar su vision estratégica, que comunicara
en sequida a esos duefios de recursos en forma oral y por escrito (mediante el plan de negocios).
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1. ¢Por qué se recurre a ciertos métodos para afinar la idea de negocios?

2. ;Como se puede demostrar que una idea constituye una oportunidad de negocios?
3. ¢Las oportunidades de negocios se descubren por si solas?
4

¢El modelo de negocios es una etapa dentro de la afinacién de la vision estratégica del
proyecto para emprender un negocio?

5. ¢Qué polos debe explorar el emprendedor y en cudles debe profundizar para afinar su
vision estratégica?

6. ;Quién es el primer beneficiario del plan de negocios?
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Estudio de caso

ric es empleado de una compaiifa que distribuye consolas y cartuchos de juegos. Estd

a cargo de una de las tiendas en la provincia francesa que posee el fundador de la com-

paiiia, ubicada originalmente en Paris. El empleador de Eric importa los productos
que se revenden en el mercado francés. Eric piensa fundar una empresa a partir de la siguiente
idea. Se trata de montar una red en el pais, pero no de franquicias, sino de tiendas que podrian
beneficiarse de los productos importados. La idea interesa a su empleador, quien ya ha reali-
zado reventas ocasionales a sus competidores de provincia. Algunos socios se congregan en
torno a este nuevo proyecto, y asi se funda la empresa, que hace las veces de una central de
compra.

Eric piensa compartir los anuncios publicitarios en revistas especializadas con las tiendas que
acepten pagar una fuerte suma mensual. A cambio de ello, en la publicidad se mencionara
el nombre de las empresas asociadas; al mismo tiempo, se les garantizard la prioridad sobre
los nuevos productos. Répidamente, una treintena de tiendas, repartidas por todo el territorio
francés, se ven seducidas por esta propuesta, lo que quizd genere un margen sustancial de
ganancias mds alld de la reventa de los productos.

Capitulo 3 Creacion de la empresa m

Preguntas

¢ Podria usted
indicar la fuente
de la idea de
negocios?

¢ Como afinaria
la idea?

¢Es posible
proteger esta idea?
O, en su defecto,
¢como protegeria
el mercado?
Conciba el modelo
de negocios,
imaginando que
usted debe
presentarlo ante
los posibles
inversionistas.
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El plan de negocios
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Superiores de Monterrey (ITESM), México

Objetivos de aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, el estudiante debera:

= Describir la importancia de una buena planeacién para la
implantacion y/o desarrollo de un negocio.

» Identificar los elementos que incluye un buen plan de negocios.

= Reconocer los elementos para la presentacion de planes de negocios.




En este capitulo se planteara al lector una serie de pasos que componen la metodologia y la guia
para los interesados en planear y/o evaluar un proyecto que esta encaminado a convertirse en una
empresa real.

7

INTRODUCCION

Cuando un emprendedor desea iniciar un nuevo proyecto, ya sea lucrativo o no, debe auxiliarse de la
herramienta que le ayudara a incrementar su probabilidad de éxito: un plan de negocios, el cual le
permitira realizar un proceso de reflexion y planeacion que lo lleve desde la seleccion de un buen
proyecto hasta su evaluacion. El plan se convertira en la guia de actividades diarias durante el proceso
de implantacion y desarrollo del proyecto. Ademas, el plan de negocios ayuda, entre otras cosas, a
detectar oportunidades (necesidades, problemas y carencias), visualizar conceptos y modelos inno-
vadores (basados en productos, procesos y/o servicios), anticiparse a riesgos innecesarios, aprovechar
mejor los recursos, establecer sistemas de operacién, obtener financiamiento, buscar futuros empleados
Yy, en general, a revisar periodicamente los avances para fijar metas y objetivos.

El presente capitulo esta estructurado en tres secciones: la primera parte describe en siete secciones la
informacion que debe contener un plan de negocios; la segunda es un resumen del proceso y contenido
a manera de hoja de verificacion; y la tercera es un caso practico que ayudara a los emprendedores a
evaluar proyectos, y que esta disefiado para facilitar la comprension y aplicacién de las secciones ante-
riores.

Se recomienda esta metodologia para cualquier persona que desee desarrollar un proyecto, presentar una
idea de negocio, obtener apoyos ante un organismo o institucion publica o privada, asi como para estu-
diantes de ciclo medio superior, superior y de posgrado que deseen formarse como emprendedores.

¥ Contenido del plan de negocios

El plan de negocios estd integrado por los siguientes elementos (figura 4.1):

. Importancia del plan de negocios

. Ideas de alto valor

. Marketing del negocio

. Recursos materiales para desarrollar el negocio

. Recursos humanos para la operacién y administracion del negocio
. Recursos financieros

. Plan de trabajo de implantacién y operacion

. Resumen ejecutivo

QO 1A\ V1 AW~

¥ ;Por qué planear?

Cuando una persona decide iniciar un proyecto de empresa tiene el riesgo de fracasar por diversas
razones. Por ejemplo, tal vez el producto o servicio no encuentre aceptacion, o quizds exista una
excesiva competencia, poca calidad o mala publicidad, y un sinnimero de razones mds. Sin
embargo, la principal causa del fracaso es la falta de planeacion. A menudo el emprendedor
evita planear porque piensa que es una tarea que le llevard mucho tiempo y esfuerzo, y que tal
vez no sea necesario. No obstante, estd demostrado que realizar un buen plan de negocios reduce
el riesgo de cometer errores e incrementa considerablemente la probabilidad de éxito.
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¢Qué implica el plan de creacion de empresas (plan de negocios)?

Paso 1
¢Qué voy a Seleccion de la idea de alto valor
hacer?
Paso 2

Descripcion de la empresa

¢A quién le voy

a vender? i)

Desarrollo del plan de marketing

¢Gomo voy

a vender? e

Definicion de recursos materiales, humanos y logisticos

gy

¢Qué necesito —> Paso5
para iniciar Establecimiento de aspectos contables y financieros

actividades

—> Paso 6

y operar con Reconocimiento de aspectos legales

eficiencia?

Figura 4.1 Pasos necesarios para integrar el plan de negocios

¥ ;Qué es y para qué sirve un plan de negocios?

Al inicio de un nuevo proyecto, ya sea lucrativo o no, el emprendedor debe auxiliarse de una herra-
mienta, el plan de negocios, el cual le permitird realizar un proceso de planeacion para selec-
cionar el camino adecuado que lo acercari al logro de sus metas y objetivos, y lo guiard en la rea-
lizacién de sus actividades. El plan de negocios podrd usarse como carta de presentacion ante
posibles socios, proveedores u otras fuentes de financiamiento, ya que permitird evaluar la facti-
bilidad de la idea. Sin embargo, el valor mas importante del plan de negocios es que constituye
una herramienta de reflexion, evaluacion y planeacién para el mejor aprovechamiento de los
recursos; ademds, es un documento “vivo” que servird para guiar el proceso de trabajo y evaluar
los resultados del mismo.

Cabe sefialar que el plan de negocios no es un documento estdtico; por el contrario, se trata de
un plan dindmico, cambiante, adaptable, que forzosamente se renueva con el tiempo. En pocas
palabras, es un documento “vivo” que, de acuerdo con la respuesta y los resultados que se vayan
obteniendo con el mismo, se renueva y permite reorganizar los recursos de la empresa para
definir nuevas alternativas de accién que faciliten al emprendedor acercarse mds a su meta.
Aunque es de vital importancia iniciar el proyecto de empresa con un plan muy bien redactado,
éste debe revisarse con regularidad y corregirse en funcién del entorno y de los éxitos que se pre-
senten, pero también de las deficiencias. De esta forma, se configura un nuevo plan de negocios
en cada momento clave del desarrollo de la empresa.

El plan de negocios permite unir los esfuerzos de cada drea del negocio hacia el logro de los
objetivos, dando una visién holistica, completa y congruente del mismo. Esto permitird ser mds
eficientes y, por consiguiente, obtener mejores resultados.
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Asimismo, un plan de negocios es la guia perfecta para los emprendedores que no tienen forma-
cién académica como administradores, ya que les brinda paso a paso la secuencia del proceso a
seguir, sin descuidar los elementos bésicos de la empresa, lo cual les ayudard a acercarse al éxito
de una manera mis eficiente (figura 4.2).

Plan de negocios

Idea — Naturaleza —> Marketing —> Produccion
de la empresa

: &

Organizacion

/

Finanzas ——>  Plan de trabajo

A QUIEN

CUANTO

Figura 4.2 El plan de negocios es una guia de suma utilidad, ya que indica la
secuencia recomendable para el establecimiento de una empresa

Es importante aclarar que cada plan de negocios es diferente, tanto como lo es cada emprendedor
y su idea de negocio. Por esa razén, no es posible establecer una guia para todos; sin embargo,
se recomienda seguir la secuencia que se detalla a continuacién, donde se presentan los aspectos
mds importantes que debe contener un plan de negocios.

Seccion 1: Encontrar una idea de alto valor

Una idea se considera de alto valor cuando su resultado, ya sea la prestacién de un servicio o la
elaboracién de un producto y/o proceso, satisface una necesidad especifica de un segmento de
poblacién bien definido. Partiendo de esta idea, el emprendedor define su concepto o modelo
de negocio.

El producto, proceso o servicio es el elemento clave para satisfacer la necesidad, solucionar el
problema o atender la oportunidad detectada. Por lo tanto, la creatividad que se imprima a estas
tareas serd el eje central del desarrollo del concepto o modelo de negocio a generar. Un producto
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(entendido como el bien tangible o intangible y/o proceso que la empresa ofrece al mercado)
debe aprovechar al maximo el avance tecnolégico que existe en su drea correspondiente y usarlo
como una ventaja que le permita ser eficiente y alcanzar los mejores resultados con la mezcla
6ptima de recursos.

La recomendacion es agregar valor (o “descomoditizar”) a cualquier bien o proceso que se ofrezca
como base del modelo de negocio, para asi generar el médximo de ventajas y elementos diferen-
ciadores posibles (en seguida se dardn las definiciones correspondientes), que le permitan posi-
cionarse rapidamente y permanecer en el mercado.

Los componentes de la primera seccién del plan de negocios son:

a) Justificacion de la necesidad o carencia detectada, o bien, el problema especifico encontrado.
b) Descripcion detallada de la idea y de la forma en que satisface la necesidad detectada.

¢) Nombre de la empresa y/o productos que ofrece.

El nombre de la empresa y de sus productos son la imagen que identificardn los consumidores;
por ello, es necesario cuidar que estos nombres sean:

Descriptivos, que den idea del giro de la empresa y/o del producto.

Originales, deben usar palabras, simbolos, signos o combinaciones que ayuden al consumidor
a recordarlo, considerando las disposiciones legales respecto al uso de nombres existentes.
Atractivos y fciles de pronunciar y recordar.

Significativos y agradables para generar una imagen positiva en los posibles consumidores.

d) Clasificacion de la empresa segin su giro, es decir, industrial, comercial o de servicios, lo que
servird de base para la planeacion de recursos y de trdmites legales.

e) Definicién del lugar fisico donde estardn ubicadas las instalaciones necesarias para la empresa.

f) Expectativa del tamafio de la empresa, un dato necesario para cumplir con obligaciones fis-
cales y legales.

g) Misién de la empresa, la cual describe la razén de ser de la empresa. En su redaccién debe
contestar tres preguntas: ;Qué hard la empresa? (producto, proceso y/o servicio), spara quién
lo ofrecerd? y ;cémo resuelve la necesidad o soluciona el problema? Al mismo tiempo, la
mision debe ser motivadora, amplia y congruente con los objetivos y valores del emprendedor.

h) Visién, esto es, como se ve la empresa dentro de un periodo determinado (lo que se desea lograr
con la empresa).

i) Objetivos a corto, mediano y largo plazos para la empresa en general y para cada uno de sus
departamentos. Los objetivos traducen la misién a elementos especificos de accion.

j) Ventajas competitivas del producto y/o empresa que sirven para diferenciarlos de los posibles
competidores. El concepto de ventaja implica elementos tinicos o dificilmente accesibles para
la competencia, y siempre se acompaiia de los “distingos”, los cuales también son elementos
diferenciadores, pero con un nivel mds sencillo de accesibilidad para otras empresas.

k) Lista de los apoyos necesarios, ya sean técnicos o profesionales, que se requieren para iniciar
y operar la empresa; por ejemplo, un abogado o un contador.

Seccion 2: Marketing del nuevo negocio

La segunda seccion del plan de negocios es el marketing, el cual, mediante sus cuatro elementos
bésicos (producto, precio, plaza y promocion), ayuda a definir la estrategia de mercado y las acciones
a realizar para atender a los posibles clientes, introducirse al mercado y posicionarse en éste.

Fista seccion se inicia con un estudio de mercado, que permite al emprendedor conocer o iden-
tificar quiénes son, cémo son y dénde estdn los clientes potenciales para su producto o servicio.
Para realizar esta investigacién, se puede usar alguno de los métodos ampliamente conocidos,
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como la observacion directa, la encuesta o entrevista y/o la biisqueda en fuentes de informacién
ya existentes.

Los componentes de la segunda seccién del plan de negocios son:

a) Segmento de mercado, descripcion detallada de las caracteristicas de los clientes potenciales
para la empresa.

b) Lista de los principales competidores que tendré el producto o servicio a ofrecer; para cada
uno de ellos, se deberd especificar: el drea geografica que abarca, las acciones que realizard
para posicionarse, asi como sus principales ventajas.

¢) Descripcion del estudio de mercado a realizar, incluyendo el método y los detalles de apli-
cacion.
d) Resultados grificos y conclusiones del estudio de mercado.

e) Listado de los riesgos y las oportunidades que posee el mercado en el que se pretende incur-
sionar y las acciones que se consideren pertinentes para reducir riesgos u obtener el mayor
provecho de las oportunidades, segin sea el caso.

Respecto de la primera “p” del marketing, esto es, el producto, debe incluirse la definicién
clara del producto o servicio que se ofrecerd. Esto es indispensable para que el emprendedor
guie sus acciones. Al respecto, el plan de negocios debe incluir:

f) Descripcién detallada del producto o servicio con las modificaciones que arrojé el estudio
de mercado.

g) Marca, aunque no es un requisito legal, es muy recomendable para que los clientes recuerden
y reconozcan el producto. Esto favorece la fidelidad de compra, ademds de que tiene el
potencial de convertirse con el tiempo en un activo intangible de alto valor para la empresa.

h) Logotipo, figura o simbolo que representa a la empresa y/o a los productos.
i) Eslogan, frase original que, al igual que el logotipo, da imagen a la empresa o al producto.

i) En el caso de los productos, es conveniente incluir un prototipo, el cual puede mostrarse en
una fotografia o mediante el uso de tecnologia; también debe incluirse una etiqueta que
respete todas las regulaciones marcadas por la ley.

La segunda “p” del marketing es la promocién. Un excelente producto o servicio no tendra
éxito si los posibles clientes no lo conocen. Para hacerles llegar esta informacion, el empren-
dedor debe definir e incluir en el plan de negocios:

k) Los medios publicitarios que se utilizardn, eligiendo entre medios impresos (como revistas,
panordmicos o periédicos), audiovisuales (como radio o televisién), o electrénicos (como
Internet). Para hacer la seleccion de medios es indispensable considerar sus ventajas y des-
ventajas, asi como detallar su costo y el modo en que se utilizardn.

[) Mensaje publicitario, es decir, palabras atractivas que hablen de las cualidades del producto
o servicio de la empresa.

m) Disefio de un triptico y/o cartel para publicitar el producto o servicio.

n) Promociones de venta, lo que implica la eleccién entre los diversos tipos de promociones exis-
tentes: muestras gratis, descuentos, empaques especiales, reembolsos, sorteos, etcétera.

o) Plan de introduccién al mercado, es decir, la secuencia de acciones que incluird la cam-
pafa publicitaria, asi como las promociones que se utilizardn para dar a conocer y posicionar
el producto o servicio en el gusto de los consumidores. Ademds de la accién a realizar, es impor-
tante senalar aspectos como la fecha, el costo y el o los responsables de llevarla a cabo.

“w

La tercera “p” del marketing es la plaza o distribucion. Al respecto, es necesario determinar
el camino mds apropiado que deberd seguir el producto para llegar al consumidor. Por lo
tanto, el emprendedor lo debe determinar e incluir en el plan de negocios:

p) Canal de distribucién. En el caso de bienes tangibles, se debe determinar si se contard con
intermediarios entre el productor y el consumidor; en el caso de bienes intangibles, el canal
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de distribucion siempre es directo, de quien presta el bien hacia quien lo recibe. Aspectos impor-
tantes a considerar son:

Costo de distribucion.

Punto final de venta conveniente para el consumidor.

Capacidad de la empresa para la distribucién.
Quién o quiénes serdn los responsables de cada paso de la cadena de distribucién.
La cuarta “p” del marketing es el precio que se fijard para el o los productos o servicios de la
empresa. El precio, ademads de ser coherente para el consumidor en relacién con la calidad espe-

rada, deberd cubrir todos los costos y la ganancia que se estime conveniente. Al respecto, dentro
del plan de negocios, el emprendedor debe incluir:

q) Estrategia de precio para introduccién al mercado, ya sea de alta o baja penetracion, acorde
con la competencia, entre otros datos.

r) Politicas de precios, es decir, comportamiento de la empresa respecto a las opciones de pago
o descuentos u otras promociones que estd dispuesta a ofrecer a los consumidores.

s) Fijacion de precio, lo que incluye un desglose de costos fijos (como renta, algunos servicios,
sueldos, etcétera) y variables (relacionados directamente con el producto o servicio), margen
de ganancia esperado y los cdlculos para obtener el precio de venta al ptblico y el punto de
equilibrio.

Eistos elementos constituirdn los pilares de la estrategia de marketing a seguir y son los fundamentos
de su plan y definicién de su proceso de administracién de ventas.

Seccion 3: Recursos materiales para iniciar y desarrollar el negocio

La tercera seccién del plan de negocios se enfoca en el desglose de los procesos productivos para la
elaboracion del producto y/o la prestacion de servicios. De esta forma, se determinan los recursos
materiales y logisticos necesarios para iniciar y operar el negocio.

Los componentes de la tercera seccién del plan de negocios son:
a) Listado secuencial de todas las actividades y el tiempo requerido para producir el bien o prestar
el servicio.
b) Diagrama de flujo que represente el proceso productivo descrito en el inciso anterior.
¢) Listado del equipo, herramientas e instalaciones necesarios. Es recomendable seguir esta
secuencia:
Descomponer el proceso productivo en actividades especificas.
Listar el equipo y las herramientas requeridas para cada actividad.
Establecer si se requieren servicios o instalaciones especiales.
Contemplar el programa de mantenimiento del equipo.
Investigar, con diversos proveedores, las marcas y los precios disponibles para la

magquinaria y las herramientas consideradas.

d) Disefio de la planta de produccién, con base en el diagrama de flujo del proceso productivo
que permita organizar el trabajo y los recursos de forma eficiente considerando las distancias,
el tamano del equipo y las herramientas, asi como las condiciones especiales para su correcto
funcionamiento.

e) Listado de la materia prima: elementos, partes o sustancias que serdn parte del producto, o
necesarias para la prestacion del servicio, con el respectivo desglose de la cantidad requerida
por determinado periodo.
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) Opciones de proveedores, ventajas (y precios), para cada elemento de materia prima nece-
saria, considerando cumplimiento, calidad, sistemas de crédito, etcétera.

¢) Manejo de inventarios y puntos de reabastecimiento, con base en el consumo de materias
primas por periodos (de acuerdo con el plan de ventas y produccion), y la facilidad de obten-
cién de las mismas.

h) Capacidad instalada, es decir, el nivel mdximo de produccién que se puede lograr con las
instalaciones y el equipo con el que se cuenta. Esto permite estimar el tiempo de respuesta a
los clientes y hacer planes para expansiones futuras.

i) Controles de calidad y procedimientos de mejora continua, con base en las expectativas de
los clientes. Los controles de calidad aseguran la fidelidad de compra y la mejora continua;
ademds, constituyen una ventaja competitiva para mantenerse a la vanguardia en los pro-
ductos o servicios de la empresa.

Seccion 4: Recursos humanos para la operacion
y administracion del negocio

La adecuada planeacién del personal necesario para operar y administrar el negocio permite
lograr la eficiencia y, por consiguiente, la optimizacién de recursos de la empresa.

Una buena idea para iniciar con esta seccion es revisar los objetivos de la empresa y cotejarlos
con los procesos de produccién, marketing, administracién y finanzas para, en funcién de ello,
analizar qué y c6mo se hace, con qué y dénde se hace, cudnto tiempo hay que invertir en cada
parte del proceso y quién debe hacerlo.

Los componentes de la cuarta seccién del plan de negocios son:
a) Lista de las actividades a realizar, agrupadas de acuerdo con similitudes o funciones comple-
mentarias.

b) Organigrama, es decir, la representacion grafica de las jerarquias en la empresa; debe reflejar
las interrelaciones, funciones y responsabilidades del personal, cuidando la distribucién de cargas
de trabajo.

¢) Funciones especificas por puesto, lo que incluye el nombre, las actividades y las funciones
que le corresponden.

d) Descripcion y perfil de cada puesto, detallando los requisitos de caracteristicas fisicas, habi-
lidades mentales, preparacion académica o técnica, y experiencia laboral para localizar a los
mejores candidatos.

¢) Manual operativo por puesto de trabajo. Para ello se recomienda usar la siguiente secuencia.

Establecer los objetivos del puesto.
Desarrollar las funciones o actividades especificas para realizar cada funcion.
Definir los procesos de cada actividad (paso a paso, recursos necesarios y tiempo estimado).

Determinar los indicadores operativos de desempefio, calidad y mejora.

f) Manuales operativos para la empresa, uniendo los manuales operativos por puesto.

g) Politicas operativas de la empresa. Esto incluye, entre otros aspectos, la descripcion de las
siguientes dreas: politicas de operacion de la empresa, sistemas de comunicacién, proceso de
resolucion de conflictos, comportamientos y valores esperados.

h) Proceso de seleccion y contratacion de personal. Es una descripcion del proceso formal de
reclutamiento de acuerdo con los perfiles establecidos para cada puesto. Para ello, pueden uti-
lizarse diversos medios, por lo que es conveniente analizar las ventajas y desventajas de cada
uno de éstos y, desde luego, sus costos. El sistema de seleccién debe planearse cuidadosa-
mente, desde el tipo de solicitud, si se realizardn o no entrevistas, eximenes psicométricos, fisicos
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o de conocimientos, investigacion de candidatos, precisando quién o quiénes serdn los respon-
sables de cada una de estas acciones.

i) Administraci6n de sueldos y salarios, es decir, la descripcién de como se asignardn los sueldos, sala-
rios, prestaciones y/o compensaciones que erogard la empresa para cada uno de los empleados.

Todos los negocios que inician deben cumplir con una serie de tramites para constituirse legal-
mente. Para ello, es necesario considerar:

El nimero de socios que participardn.

Capital social a invertir.

Obligaciones legales (de implantacion, fiscales y laborales), que se van a contraer.

El plan de negocios debe especificar también:

j) Personalidad juridica elegida.

k) Listado de los trdmites necesarios segtn el giro de la empresa, incluyendo dénde se realizan,
papeleria necesaria, costo y duracién; ademds, deberd especificarse quién serd responsable de
efectuarlos. Algunos aspectos legales a considerar son (entre otros):

Registro ante la administracién tributaria.

Licencias sanitarias.

Obtencion de patentes, marcas, disefios industriales, registro de nombres o logotipos.
Registros ante organismos locales, regionales o nacionales.

Registros del personal ante las instancias necesarias y ante las posibles dependencias
publicas (de acuerdo con las prestaciones de ley correspondientes).

Permiso de uso de suelo o licencias necesarias.

Registro ante secretaria de salud o equivalentes de acuerdo con el tipo de empresa.

Seccion 5: Recursos financieros

Definir de forma anticipada el sistema financiero y contable de la empresa permite al empren-
dedor tomar decisiones mds acertadas y mantener una supervision constante de la salud finan-
ciera del negocio. El sistema financiero y contable se define como el proceso para llevar las
cuentas, disefiar las alternativas para disminuir costos y aumentar las ganancias, y, en dltima ins-
tancia, para tomar decisiones con base en informacién econémica confiable y actualizada.

Los componentes de la quinta seccién del plan de negocios son:

a) Listado de conceptos de entradas y salidas de dinero en la empresa.
b) Capital social necesario para iniciar las operaciones de la empresa.

¢) Fuentes de financiamiento, asi como el desglose de las ventajas y desventajas de cada una
de ellas, finalizando con la eleccién de la mas adecuada para la empresa.

d) Proyecciones financieras, de preferencia para el primer ano de operaciones de la empresa
(aunque esto se puede complementar en periodos anuales o quinquenales, y en diversos esce-
narios: optimista, normal y pesimista). Esto incluye:

Flujo de efectivo.
Estado de resultados.

Balance general.
e) Indicadores financieros, incluyendo (entre otros):

Valor de la inversién en el tiempo.

Tiempo de recuperacion de la inversion.
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Retorno sobre la inversion (ganancia en un periodo determinado).

Punto de equilibrio de la empresa.

Seccion 6: Plan de trabajo de implantacion y operativo

El plan de trabajo consiste en la asignacién de tiempos, responsables y recursos necesarios para
iniciar la empresa y encaminar las acciones para el logro de los objetivos.

Los componentes de la sexta seccion del plan de negocios son:
a) Programa de actividades. Se recomienda seguir este orden:

Listar las operaciones necesarias de las diferentes dreas de la empresa (para iniciar opera-
ciones), en orden secuencial.

Identificar las actividades que pueden realizarse en forma simultdnea.

Asignar para cada actividad: tiempo, recursos financieros y otros recursos necesarios
(vehiculos, equipo, etcétera) y, desde luego, la persona responsable.

Establecer fechas de inicio y término para cada actividad.

b) Grifica de Gantt, ttil para interpretar mds facilmente la calendarizacién de actividades que
se habrdn de realizar.

Seccion 7: El resumen ejecutivo

El resumen ejecutivo es el condensado de la informacién de cada una de las secciones del plan
de negocios. Por lo general, se coloca al inicio del plan y debe contener, en forma concisa y
explicativa, toda la informacién clave del plan y los elementos que permitirdn alcanzar el éxito
en el proyecto.

El resumen ejecutivo debe elaborarse con una estructura ficil de entender, de manera que lleve
al lector a interesarse cada vez mds en el proyecto. Este resumen se utiliza a manera de presen-
tacién del documento completo.

El contenido de la séptima seccién del plan de negocios es el siguiente:

a) Sobre la empresa: nombre, justificacién, ubicacién, ventajas y descripcion de sus productos
y/o servicios.

b) Sobre el marketing: descripciéon del mercado meta, conclusiones del estudio de mercado y
resumen del plan de ventas.

¢) Acerca de los recursos materiales: proceso productivo simplificado, necesidades generales
de materiales, equipo e instalaciones.

d) Acerca de los recursos humanos: organigrama general.

e) En cuanto a finanzas: capital requerido, resumen de estados financieros y plan de financia-
miento.

f) Por altimo, sobre el plan de trabajo: la fecha en que la empresa puede iniciar operaciones y
el tiempo de trabajo necesario previo al inicio.
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En ocasiones los emprendedores tienen buenas ideas para satisfacer necesidades, pero
carecen de instrumentos que les ayuden a darles forma para asf iniciar sus propias empresas.
El plan de negocios es una herramienta préctica a la mano del emprendedor para ayudarlo
en la planeacion de su proyecto de empresa. El plan de negocios ayuda al emprendedor a
concretar y a estructurar en un documento su idea de empresa. Dicho documento pre-
tende ser holistico, ya que en €l se incluyen todas las dreas de la compafiia (marketing,
finanzas, recursos humanos, etcétera). Asimismo, el plan de negocios permite al empren-
dedor entender la integracion de dichas dreas y la sinergia que puede haber entre ellas. Este
documento debe ser dindmico o evolutivo, lo que significa que debe revisarse periédicamente y
adaptarse a las situaciones (internas o externas) y a los retos (internos o externos) que se pre-
senten a la empresa.

7

CONCLUSION

El plan de negocios no es un documento estdtico; por el contrario, se trata de un plan dind-
mico, cambiante, adaptable, que forzosamente se renueva con el tiempo, de acuerdo con
la respuesta y los resultados que se van obteniendo.

&1 Debe considerarse que cada plan de negocios es diferente, tanto como lo es cada empren-
dedor y su idea de negocio. Aunque no se puede establecer una guia para todos, se recomienda
seguir la secuencia que se detalla a continuacién:

1. Encontrar una idea de alto valor, darle forma, justificarla, redactar la mision, la visién, los
objetivos y las ventajas del producto y/o empresa. Ademds, en todo momento hay que estar
conscientes del apoyo necesario para llevar a cabo esa idea.

2. Marketing del nuevo negocio: identificar a los clientes potenciales para disefiar un excelente
plan de introduccion al mercado y de ventas.

3. Recursos materiales para iniciar y desarrollar el negocio: desglosar las necesidades de mate-
riales, equipo, proveedores y controles de calidad necesarios para la prestacion del servicio o
elaboracién del producto.

4. Recursos humanos necesarios para la operacién y administracién del negocio: definir las fun-
ciones especificas por puesto y asi determinar los recursos humanos que se requieren.

5. Recursos financieros: cuantificar las necesidades de inversion inicial y elaborar las proyec-
ciones financieras, ademds de identificar posibles fuentes de financiamiento y los indicadores
que demuestren la factibilidad del negocio.

6. Plan de trabajo para la implantacién: elaborar un cronograma de actividades que marque los
tiempos para iniciar las operaciones de la empresa con todos los recursos requeridos para ello.

7. Resumen ejecutivo: de forma breve, describe la idea general del proyecto, sus ventajas y fac-
tibilidad para llevarse a la practica.

El plan de negocios debe incluir, ademds, todas las secciones y los documentos que el empren-
dedor considere que puedan contribuir a la comprensién o verificacién de los datos presentados
en él.

.

1. ¢{Qué es un plan de negocios?

2. ;Cual es la estructura del plan de negocios?

3. ¢Por qué es conveniente realizar un plan de negocios?
4

¢Cudles son los aspectos que deben considerarse al realizar un plan de
negocios?
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Estudio de caso

La fabrica de dulces

esde una perspectiva de consultor de negocios, después de leer el caso, responda las
preguntas que se plantean.

Alejandro Tijerina, al terminar su carrera profesional de disefio grifico, decidié convertirse en
empresario en el ramo de la elaboracién y venta de dulces. Para ello, creé la imagen para su
empresa y perfeccioné algunas recetas. Por desgracia, murié durante el proceso, y su madre,
Susana Tijerina, decidi6 seguir adelante con la idea de su hijo, de manera que puso en marcha
la empresa con mucho entusiasmo.

La empresa elabora dulces mexicanos tradicionales a base de coco, nuez y cacahuate. Sus
ventajas competitivas consisten en que se elaboran de acuerdo con recetas originales y se
empacan en forma individual para su venta. A la vez, los dulces individuales se guardan en
empagques especiales para obsequiarse en eventos especiales, como fiestas infantiles, bautizos
o bodas (costumbre muy arraigada en México, donde suele entregarse un pequefio obsequio
a los asistentes a un festejo).

Susana Tijerina empez6 a vender algunos dulces elaborados con las recetas de su hijo a
vecinos y familiares, e incluso ide6 nuevas recetas.

Aunque ha tratado de que el negocio funcione, la realidad es que la capacidad de produccién
se limita a lo que tres personas pueden hacer; les hace falta maquinaria y, por esa razén, han
tenido que rechazar algunas propuestas de trabajo de gran volumen. Por si fuera poco, tienen
mucha competencia, y sus ideas de recetas y presentacién de los dulces son copiadas muy
ficilmente. Ademds, la duefia del negocio no tiene ninguna organizacién ni control de lo
que se realiza: trabaja de acuerdo con sus capacidades diarias y vende de acuerdo con lo que
alcanza a producir diariamente. Ademds, no cuenta con una planeacién que le permita visua-
lizar qué sucederd en el futuro con la empresa, lo que le ha llevado a preguntarse si debe
continuar con esta actividad o no, ya que, aunque el negocio es una forma de tributo a la
memoria de su hijo, en ocasiones le cuesta muy caro mantenerla en operacién, pues las ganan-
cias de la empresa son muy variables: en ocasiones son muy altas, mientras que en otras se regis-
tran pérdidas.
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¢ Cuales son los
problemas que
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de negocios?

¢ Podria la duefia
del negocio
redactar sola un
plan de negocios?
Explique.
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generales haria
usted a la sefiora
Tijerina?
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Tipos de propietarios y dirigentes de PYMES

LOUIS JACQUES FILION

Catedra del espiritu emprendedor Rogers-J. A. Bombardier
HEc Montreal, Canada

Objetivos de aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, el estudiante debera:

« Ser consciente de la relatividad de la direccién de empresa, especifica-
mente, en un contexto de PYMES.

» Conocer las distintas tipologias de emprendedores y de PYMES.
» Saber distinguir varios tipos de propietarios dirigentes de PYMES.

« Informarse sobre la importancia de la subjetividad de los compor-
tamientos en una empresa, en especial de aquellos que tienen relacion
con la direccién de una PYME.

» Entender la importancia de la personalizacién de la direccién y de la
administracién en una PYME.

« Contar con referencias para diagnosticar mejor el estilo de direccion
de los dirigentes de PYMES.

» Adaptarse mejor a las particularidades de los distintos tipos de adminis-
tracion en un contexto de PYMES.




Hablar de espiritu emprendedor y de PYMES implica referirse a la dimension de la personalizacion de
la direccion y de la administracion de una empresa. Asi, independientemente de si es sélo una persona
0 son varios colaboradores quienes ejercen la direccién, la cercania y la omnipresencia de los diri-
gentes hacen que la personalidad tenga mucha influencia en todo lo que ocurre en esa empresa.

7

INTRODUCCION™

Seria imposible hablar de los &mbitos del espiritu emprendedor y de la PYME sin ocuparnos de sus
tipologias. Estas Ultimas resultan especialmente Utiles cuando existe una gran diversidad de actores,
enfoques, formas de pensar y de actuar. El interés por las tipologias es muy fuerte tanto para los inves-
tigadores como para los profesores, los estudiantes, los participantes o los mismos practicantes.

Las tipologias son Utiles y estimulantes en los estudios de caso que abarcan varias categorias: emprende-
dores en crecimiento, emprendedores internos, propietarios dirigentes de PYMES, emprendedores coopera-
tivos y colectivos, trabajadores autdbnomos, tecnoemprendedores u otros. Todas las tipologias facilitan el
progreso del andlisis de los elementos de coherencia de cada caso estudiado.

Ademas, las tipologias ofrecen a cada actor de una PYME la oportunidad de ubicarse mejor y reforzar su propia
coherencia. Asimismo, permiten que los colaboradores, proveedores, clientes, empleados y estudiantes,
que estan en contacto con ese actor, puedan entender mejor su légica e integrarse con mas facilidad en
su sistema relacional. No obstante, cabe sefialar que existen tantos tipos como personas. Sin embargo, el
ejercicio analitico que realizamos al intentar clasificar en un grupo determinado tipo de comportamiento,
con la finalidad de entenderlo mejor, permite identificar puntos de referencia que seran de gran utilidad
en el futuro a la hora de entender el comportamiento y el funcionamiento de otros dirigentes. Esto presenta
un gran interés en el caso de las PYMES, en virtud de la cercania y la personalizacién de la administracion.

Ya existe un determinado numero de tipologias en el campo de estudios del espiritu emprendedor y de
la PYME. Citaremos algunas de ellas, antes de sugerir una que se refiere a los propietarios y dirigentes de la
PYME.

) Tipologias de emprendedores y de PYMES

Existen muchas tipologias de emprendedores y de PYMES. Todas ellas gozan de un valor y una
utilidad inigualables, ya que se elaboraron en funcién de objetivos y a partir de metodologias y
muestras muy distintas. Aqui presentamos algunas, las cuales se resumen en la tabla 5.1.

Smith (1967) fue uno de los primeros en elaborar una tipologia empresarial. Sus dos tipos, el arte-
sano (es decir, la persona del oficio que lanza su negocio) y el emprendedor de negocios (la per-
sona que estd al acecho de las oportunidades de negocios), independientemente del sector del
que se trate, permiten clasificar a un amplio nimero de emprendedores. Smith clasificé al
emprendedor tecnolégico en una categoria independiente. Segtin Lorrain y Dussault (1988),
quienes analizaron el comportamiento de los dos tipos de emprendedores de Smith, la adminis-
tracion del emprendedor de negocios seria la més equilibrada.

*La introduccién se tomé de textos publicados por el autor, sobre todo de Filion (1997, 2000a y b).
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Tabla 5.1 Algunas tipologias de emprendedores y de PYMES

AUTOR(ES) FECHA TIPOLOGIA
Smith 1967 Dos tipos de emprendedores:
1. El artesano

2. El emprendedor de negocios

Collins y Moore 1970 Dos tipos de emprendedores:
1. El emprendedor administrativo
2. El emprendedor autonomo

Laufer 1974 Cuatro tipos de emprendedores:

1. El gerente o el innovador

2. El emprendedor orientado hacia el crecimiento
3. El emprendedor orientado hacia la eficacia

4. El emprendedor artesano

Julien y Marchesnay 1987 Dos tipos de propietarios dirigentes de PYMES, segun su orientacion:
1996 1. PIC (perennidad, independencia, crecimiento)
2. CAP (crecimiento fuerte, autonomia, perennidad escasa)

Lafuente y Salas 1989 Cuatro tipos de emprendedores nuevos en Espana, en funcion de sus
aspiraciones:

1. El artesano

2. El emprendedor orientado hacia el riesgo

3. El emprendedor orientado hacia la familia

4. El gerente

Duchéneaut 1999 Cuatro estilos sociales de creadores de empresa en Francia:
1. El rebelde

2. El maduro

3. Eliniciado

4. El principiante

Collins y Moore (1970) demostraron las diferencias en los comportamientos, asi como en los
dmbitos de interés en materia de formacion de dos tipos de actores emprendedores: el emprendedor
administrativo, que evoluciona en las organizaciones, y el emprendedor auténomo, quien crea su
propia empresa. El emprendedor administrativo se asemeja al emprendedor que describe
Schumpeter (1934): en esencia, es un actor que aporta innovacién y novedad a su organizacion.
En la actualidad, se le conoce a menudo con el nombre de emprendedor interno o corporativo
(corporate entrepreneur). El emprendedor auténomo, un nuevo tipo en aquel momento, repre-
senta al emprendedor actual, es decir, a una persona que inicia su negocio al crear una empresa.

Laufer (1974) tomé en consideracién al tipo de emprendedor artesano de Smith, pero también
establecid tres tipos de emprendedores de negocios. Julien y Marchesnay (1987, 1996) sugirieron
dos tipos de propietarios y dirigentes de PYMES: uno se centra en el crecimiento (CAP), y el otro
en la perennidad (PIC). Lafuente y Salas (1989) incorporaron en su tipologia las dimensiones del
riesgo y de la empresa familiar. Estos son aspectos muy pertinentes, ya que permiten matizar el
comportamiento de los emprendedores: ciertos dirigentes asumen un nivel de riesgo mds alto que
otros, y algunos ven el riesgo como una dimensién ciclica que hay que tener en cuenta al lanzar
nuevos productos.
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En Francia, una encuesta aplicada por correo y por teléfono a 1,344 personas, permitié establecer
el perfil y el estilo social de los creadores de empresa y definir cuatro grandes tipos de emprende-
dores: el rebelde (28%), el maduro (41%), el iniciado (25%) y el principiante (6%) (Duchéneaut,
1999).

A partir de las raices sistemadticas disefiadas por los dirigentes para establecer su sistema de activi-
dades de administracién, Filion (2000a) propuso dos tipos de PYMES: la cldsica y la cometa. La
tabla 5.2 muestra algunas caracteristicas de cada una de ellas.

Tabla 5.2 Caracteristicas de dos tipos de PYMES: clasica y cometa

ELEMENTO CLASICA COMETA
Tipo de propietario dirigente Operador Visionario
Objetivo del propietario dirigente Perennidad Crecimiento
Filosofia de accion Constancia Innovacion
Actividades principales Administracion de las actividades corrientes Prospeccion y desarrollo
del propietario dirigente Elaboracion de estrategias y objetivos internacionales
Marketing
Ventas
Tipo de empleados Motivados por un sentimiento de pertenencia Alentados por una gran motivacion
Fuerte identidad Auténomos
Disponibilidad de recursos Limitada Creciente
Tipo de tareas Recurrentes Cambiantes
Estables Evolutivas
Tipo de estructura Sencilla Organica

Sujeta a cambios y ajustes continuos

Delegacion Pequefia Muy grande
Comunicaciones De arriba abajo En todas direcciones
Frecuentes
Competencias valorizadas Competencias de ejecucion (la facultad Competencias de disefio e implantacion (la facultad de realizar
de realizar correctamente una tarea cosas nuevas Yy distintas con rapidez es crucial)

es primordial)

Tipo de capacitacion Vinculada a la tarea Vinculada al conjunto de actividades actuales y futuras
Factores de reconocimiento La calidad de la relacion entre los Los logros innovadores
empleados y el propietario dirigente La formacién compartida con el propietario dirigente

Como es evidente, no existe ninguna tipologia que sea lo suficientemente completa para que
podamos clasificar a todas las PYMES, a todos los emprendedores, y a todos los propietarios y diri-
gentes de éstas. En tdltima instancia, cada caso es tnico. Sin embargo, una tipologia resulta
interesante cuando facilita un mejor entendimiento de los aspectos principales y del conjunto
del sistema de valores y de ideas, y cuando ofrece puntos de referencia que ayudan a comprender
la coherencia de todos los comportamientos de un individuo, en especial, de aquel que dirige una
empresa.
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Las tipologias son particularmente ttiles para la educacién en general, asi como para la edu-
cacién empresarial, en especial para la que gira en torno a la PYME, ya que permiten que los
individuos que se preparan para desempefiar un nuevo cargo puedan ubicarse mejor y encon-
trar la forma adecuada para conseguirlo (Filion, 2000b). Asimismo, las tipologias permiten que
los futuros actores emprendedores comprendan que pueden seguir siendo ellos mismos y desa-
rrollar sus destrezas empresariales a partir de sus destrezas actuales. En esta linea de relativizacién
de los modelos con fines de aprendizaje, ofrecemos la siguiente tipologia.

¥ Seis tipos de propietarios dirigentes de pymes

A continuacién, se describe una tipologia de propietarios dirigentes de PYMES basada en el estudio
de un centenar de casos de empresarios que han creado una PYME. Para ello, se utiliz6 la
metodologia de los sistemas flexibles de Checkland (1999) y se adapté (Filion, 1999) al estudio
de actores empresariales que trabajan en el contexto de las PYMES.

Eista metodologfa permite comparar los sistemas de valores y las formas de pensar de un actor orga-
nizacional con el sistema de actividades que éste elabora y dirige. Por otra parte, seguimos las cuatro
normas bdsicas del andlisis sistémico (interrelacién, informacion, jerarquia y control), para
establecer la clasificacion de los propietarios dirigentes de las PYMES estudiadas.

Se presté especial atencidn a los valores y objetivos de los propietarios dirigentes, especialmente
a aquellos que guardan relacién con las bases de su empresa. Se intenta conocer los motivos
que les hicieron crear una empresa, y determinar el lugar que ésta ocupa en sus vidas. Analizaremos
a continuacioén seis tipos de propietarios dirigentes de PYMES (Filion 1997; 2000a y b; 2003):

. Ellefiador
. La mariposa
. El libertino

. El aficionado
. El converso

AN V1 AW DN =

. El misionero

El lenador

Al leniador no le gusta la multitud. Cuando habla con alguien, tiene la sensacién de perder el
tiempo. Es ambicioso y tiene buena capacidad para el trabajo. Le gusta afilar su sierra y cortar
drboles, y lo hace bien, mejor y mds rdpido que la mayoria de los demds lefiadores. Cuando tra-
bajaba en una gran empresa o para terceros, se ocupaba de una cantidad de trabajo mucho mayor
que la media. De esa manera, se convencié de que para obtener la recompensa que merece,
tenfa que trabajar para si mismo.

Cuando las personas que compran sus productos quieren mds, en particular por su calidad, el
leniador contrata personal y les hace cortar drboles. Como define la norma laboral que hay que
cumplir a partir de lo que él mismo produce, la mayor parte del tiempo estd insatisfecho en
cuanto a la cantidad de trabajo realizado por los empleados que contraté. Prefiere a quienes tra-
bajan tan bien y tan arduamente como él. La cultura organizativa de su empresa se centra en la
produccion.

Es posible que, en determinado momento de su carrera, deje de observar sélo los drboles para
echar un vistazo a todo el bosque. Cuando alcance este primer nivel de pensamiento estratégico,
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la empresa que dirige comenzard a crecer: por ejemplo, podrd incursionar en el mercado de los
productos potenciales vinculados.

El lefiador sigue siendo el tipo mds corriente de propietarios dirigentes de PYMES. Es muy cons-
tante en lo que hace. Los lefiadores que logran el éxito y que siguen aprendiendo se convierten
a veces en misioneros.

La mariposa

Alla mariposa le encanta comprometerse intensamente, pero esto no dura mucho tiempo. Le gusta
juguetear. Crea empresas y, casi en seguida, las vende. Adquiere empresas en dificultades, reduce
los costos de funcionamiento de éstas, realiza algunos cambios clave y luego las pone a la venta.
Le gusta que las cosas se hagan rdpidamente. Es capaz de evaluar de inmediato las ventajas y los
puntos débiles tanto de una empresa como de su mercado potencial.

Es sociable y el niimero de sus relaciones es incalculable; conoce gente en todos lados. Cuando
pretende adquirir una empresa en dificultades, piensa en alguien que podria comprar una parte
de la produccién, en una compaiia a la que podria confiar una parte o toda la produccion
mediante subcontratacién, en otra que haya implantado un método para reducir los costos de dis-
tribucién, en otra mds que compraria cantidades importantes de uno de sus productos si éste se
modificara ligeramente, etcétera.

Pero las cosas deben seguir en constante movimiento, ya que, de lo contrario, su interés decae
y empieza a dirigir su mirada hacia otros horizontes. Como la mariposa se retine con mucha
gente, se le presentan muchas oportunidades. Cuando examina un negocio, su punto de vista es
muy preciso: obtener una buena ganancia. Frente a sus ojos, una computadora calcula continua-
mente las ganancias que podria obtener si realizara un determinado ajuste u otro en la empresa.

La mariposa se asemeja a todo lo que es temporal, ocasional, pasajero y rdpido. Podriamos
describir a este tipo de empresario como una veleta, un oportunista, un seductor o un camaledn.
Su estilo, sus gustos, sus centros de interés registran un cambio continuo. Le atraec mucho la
novedad. Hace correctamente su trabajo, pero tiene dificultades a la hora de profundizar. Al
envejecer, si opta por una actividad constante y decide concentrarse en una empresa tnica,
corre un gran riesgo de convertirse en libertino.

El libertino

El libertino gusta del ocio, la diversién, la fiesta y el juego; tiene una vida social activa. Considera
que es vital practicar al menos una actividad de ocio. Esta actividad varfa con el paso de los afios
y estd vinculada a la evolucién de su sistema de relaciones.

Ve en su empresa un apoyo financiero, un medio que le permite obtener ingresos suficientes
para practicar las actividades que realmente le interesan. A menudo, trabaja con tesén durante
determinados periodos del afio, y durante el resto del tiempo, hace aquello que le gusta realmente.
Por otra parte, el libertino no se entrega plenamente a su empresa a nivel emocional, como es
el caso del lefiador o del converso, por ejemplo. Por el contrario, intenta limitar su participacién
a aquello que es rentable.

A menudo procede de un nivel social acomodado que le permiti6 pasar una buena parte de su
juventud practicando actividades deportivas y de ocio. A veces, forma parte de la tercera o cuarta
generacion de la familia duena de la empresa.

Algunos libertinos sustituyen gradualmente algunas de sus actividades de ocio y deportivas por
una actividad social o politica.
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El aficionado

El aficionado consagra toda su energia y todo su tiempo libre a su empresa. Tiene un trabajo “ofi-
cial”, que tan sélo conserva por motivos de seguridad y porque le ofrece los fondos necesarios para
seguir adelante con su pequefia empresa. Esta constituye ademds su pasatiempo por excelencia,
al que le dedica brio y pasion, pues le ofrece la oportunidad de cumplir sus aspiraciones. Invierte
en ella todos los recursos que posee, con vistas a desarrollarla al maximo.

El aficionado sigue dividiéndose entre varias actividades, cuyos modos de funcionamiento son
muy distintos. En su trabajo, suele tomar decisiones esencialmente operativas; en pocas oca-
siones participa en las decisiones administrativas. Ante esta coyuntura, no consigue diferenciar
los distintos niveles de decisiones, por lo que se convierte en un propietario dirigente que regis-
trard dificultades durante mucho tiempo a la hora de tomar sus decisiones estratégicas.

De hecho, necesitard mucho tiempo antes de tomar la primera decisién estratégica: la de aban-
donar su trabajo para consagrase plenamente a su empresa. Oscila durante afos entre dos situa-
ciones cuyos modos de funcionamiento y niveles de decisiones son distintos: un trabajo en el que
realiza actividades operativas, y su empresa pequeiia donde puede tomar decisiones mds estra-
tégicas y en la que se ocupa de todo, incluso después de haber contratado personal.

Algunos aficionados se convierten en lefiadores, otros en conversos, pero todos terminan por
tener tendencias de libertino, ya que adoptan un modo de funcionamiento doble o multiple en
el que la principal actividad sirve para financiar una segunda, en la que realmente encuentran
satisfaccion.

El converso

El converso se caracteriza por descubrir “el negocio”. En adelante, toda su vida gira en torno a
este descubrimiento fundamental, que la mayor parte del tiempo marca el inicio de una nueva
carrera. Desde hace afios, el converso intentaba realizarse plenamente y utilizar su potencial
con un sentido positivo; a partir de ahora, puede decidir acerca de su destino.

La empresa que funda o adquiere se convierte ripidamente en un templo sagrado en el que su
implicaciéon emocional es muy grande. Construye una lgica de una coherencia rigurosa que
explica cada una de sus acciones. Por otro lado, esa l6gica parece envolver a su “buen negocio”
con un halo protector. Los escépticos y los criticos deberdn pensar muy bien sus comentarios,
ya que, de otro modo, se exponen al riesgo de despertar su ira.

De hecho, el converso llega rdpidamente a ver el mundo dividido entre los que estdn a su favor
y los que estdn en su contra: por un lado, aquellos que lo apoyan, y por otro, todos los demds. Tiende
a sobrevalorar a quienes actiian y piensan como ¢l, mientras desconfia de los demds, ya que,
segtin €l, estos tltimos atin no han encontrado su camino.

Disfruta més haciendo las cosas que observando los resultados de éstas, ya que, en todo lo que
hace, estd convencido de superar una etapa, por muy pequeiia que sea, hacia la realizacion per-
sonal.

Cree que estd dotado de determinadas cualidades que debe poner al servicio de su proyecto. Le
gusta estar a la vanguardia y tiene dificultades para delegar la responsabilidad en manos de ter-
ceros, al menos hasta que éstos no le demuestren que son dignos de su confianza.

Varios creadores e inventores forman parte de esta categoria. De hecho, los conversos que
proceden de las dreas de investigacién y desarrollo, asi como de marketing y de ventas, parecen
ser los que obtienen mayor éxito. Su implicacién en la empresa adopta la forma de un profundo
compromiso, a veces excesivo, que se acerca a la pasion e incluso a la obsesion. La forma en la
que se comporta el converso estd vinculada a veces con una determinada forma de totalitarismo.
Algunos conversos terminan convirtiéndose en misioneros.
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El misionero

La mayoria de las veces, el misionero inicia solo su empresa, o bien, compra una que transforma
sustancialmente. Conoce muy bien su producto y el mercado respectivo. Estd sumergido en una
auténtica pasion por lo que hace y estd convencido de que su empresa constituye una aportacién
trascendente para su comunidad.

A menudo procede de uno de los otros tipos descritos anteriormente. Ha actuado con éxito. En
vez de vender su empresa y jubilarse de forma anticipada, ha decidido instaurar un sistema que
permite que los empleados que trabajan en ella se realicen plenamente. Otorga gran autonomia
a sus empleados. Algunos misioneros insisten en la primacia de los valores humanos o religiosos.

El misionero consigue cortar lo suficientemente pronto el cordén umbilical que lo une a su
empresa. Observa el bosque y el horizonte que se extiende mds alld de éste. Le interesan muy
poco los drboles. De hecho, organiza la empresa bastante rapido y la mayoria de las veces, cuando
adn es pequenia, lo hace de forma que pueda funcionar sin €1, o al menos sin que deba estar pre-
sente a diario.

Cuando la supervivencia de la empresa estd garantizada, ya no se siente tan amenazado como
antes y se abre mucho mds a las nuevas ideas. Para él, su empresa es un organismo vivo, en el
que la formacién y la evolucién de los miembros son importantes: quiere que sus empleados
estén contentos.

Estd intimamente vinculado a la evolucién de la empresa y, por consiguiente, a la capacidad de
ésta para desarrollarse y seguir siendo competitiva. Asimismo, contribuye a la evolucién armo-
niosa de cada uno de sus miembros, ya que comprende que una empresa es ante todo un sistema
social: los resultados no dependen exclusivamente de los logros individuales, sino también de la
capacidad de los empleados para trabajar unidos.

A pesar de estar muy orientado hacia la tarea, se interesa poco a poco en las relaciones humanas,
el cambio y la innovacién. Consagra casi todo su tiempo y su energia a la empresa, sobre todo a
las personas que trabajan en ella. Es conservador en cuanto a sus valores, estable en su vida per-
sonal, cuya base suele ser la familia, y muy realista en los negocios. Lo que mads le interesa no es
desarrollar una empresa, sino conformar un equipo, a menudo a imagen y semejanza de su
familia, tejer una red social idénea para el desarrollo de una cultura organizativa, caracterizada
por la realizacion de proyectos, el avance, los intercambios y la capacitacion.

El misionero delega todo cuanto es posible. Consagra lo esencial de su tiempo a comunicar,
participar, establecer grupos de trabajo en los que pueda escuchar a los demds, discutir e inter-
cambiar ideas; en otras palabras, intenta seguir siendo un estimulador y un catalizador que aporta
salud y da sentido a la vida de grupo. Predica con el ejemplo. Escucha lo que dicen los demads
y sugiere innovaciones constantemente.

Comunica su entusiasmo a sus empleados. Con gran motivacion y agrado, éstos le corresponden
al participar en el éxito creciente de la empresa. En algunos casos, ésta se convertird ademds en
una multinacional. Tan sélo las personas que estin dispuestas a participar intensamente encuen-
tran un lugar en su empresa. El misionero es el que tiene mds probabilidades de implantar un
programa de expansion.

¥ Consecuencias para la practica organizativa

Quienes participan en la formacién de empresas desean clasificarse en uno u otro de los tipos
de propietarios dirigentes de PYMES que acabamos de exponer. Ya sea que se actie como gerente,
profesional, propietario dirigente, empleado auténomo, estudiante, etcétera, siempre es intere-
sante poder clasificarse a sf mismo, pero también a los demds. Por otra parte, resulta interesante
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considerar las consecuencias del comportamiento de cada tipo para entender mejor la adminis-
tracién de una PYME.

Un ejercicio estimulante en el contexto de una reunién consiste en solicitar a los participantes
que presenten, en forma de tabla, los comportamientos y las técnicas de cada tipo de propietario
dirigente y asociarlos con determinadas funciones de administracién (tabla 5.3). Asimismo,
podemos solicitar a los participantes que analicen las consecuencias de los comportamientos de
cada uno de los tipos respecto a otras variables organizativas, como la implantacién de un pro-
grama de calidad, la formacién organizativa o las relaciones interpersonales.

Tabla 5.3 Tipos de propietarios dirigentes de PYMES, estrategia y vision

TIPOS DE FUNDAMENTOS TIPOS DE TIPOS DE VISION

PROPIETARIO DE LA EMPRESA ESTRATEGIA

DIRIGENTE

Lefiador Supervivencia, éxito Continua Centrada en los productos y los clientes

Mariposa Beneficios Circunstancial Centrada en los mercados, los productos

y las ganancias

Libertino Ocio Racional Centrada en el ocio y los clientes

Aficionado Realizacion Evolutiva Centrada en los productos y los mercados
personal

Converso Seguridad Revolucionaria Centrada en los productos y los valores

Misionero Conquista Progresiva Centrada en los mercados, la organizacion,

el desarrollo internacional

La tipologfa que acabamos de exponer se utiliza en clase para los estudios de caso. Permite
delimitar y comprender mejor los ejemplos estudiados, y ofrece puntos de referencia
adicionales al aprendiz.

7

CONCLUSION

Por otra parte, los seguimientos realizados de varios propietarios dirigentes durante afios
han permitido observar que algunos pasan de un tipo a otro. No es extraio que la tarea
de los propietarios dirigentes evolucione riapidamente y que, en funcién del periodo de
su vida, cambien sus valores, su visién, y sus formas de ser y de actuar. De hecho, la
funcién es la que crea al 6rgano. Gracias a que el sistema social que han construido evoluciona,
los empresarios aprenden, cambian sus puntos de vista y pasan a veces de un tipo a otro.

Incluso en el hipotético caso de que cada dirigente de PYMES sea distinto y constituya su propio
tipo, una tipologfa similar a la descrita en este capitulo ofrece puntos de referencia que
ayudardn a prever los comportamientos. En un estudio de caso, una tipologia permite delimitar
mejor el sistema de valores y las intenciones del dirigente, entender mejor sus orientaciones
estratégicas, la forma en la que toma sus decisiones y la elaboracién de su proceso visionario.
A partir del andlisis del actor clave que constituye el propietario dirigente de una PYME,
podemos entender la cultura y el aprendizaje organizacionales, asi como interactuar mejor
con el dirigente y su empresa.

Los andlisis a partir de tipologfas han cobrado una gran importancia durante los tltimos afios.
En primer término, permiten entender la subjetividad correspondiente a las relaciones
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clave

Tipos

Tipos de
administracion

Tipos de direccion
Tipologias
Tipologias de
emprendedores
Tipologias de PYMES
Tipologias de
propietarios y
dirigentes de PYMES

interpersonales. Esto tiene una gran relevancia en cuanto a la direccién y la administraciéon
de las PYMES, empresas en donde la personalizacion de la administracién es bastante
considerable. Cuando la empresa estd dirigida por colaboradores, es indispensable entender
el tipo correspondiente a cada uno de ellos y la forma en la que se complementan, con vistas
a prever el clima organizacional que resultard de sus interrelaciones.

Las tipologias permiten ubicarse a nivel del temperamento, del cardcter y de la inteligencia.
El estudio de las tipologias ofrece la oportunidad de ubicarse mejor uno mismo como persona,
y entender su propia relacién con un rol organizacional o social determinado. Permite
identificar con claridad sus aprendizajes y mejorar los niveles de conocimiento de uno mismo
que ayudan a establecer los dngulos a partir de los cuales resulta mds ficil relacionarse con
los demas.

De este modo, un dirigente aprende a otorgar a la subjetividad el lugar que se merece en la
direccién de las personas, y a dar a la objetividad el lugar adecuado en la administracién de
los recursos materiales. A partir de ahora, para iniciar una relacion adecuada, la pregunta que
uno debe plantear ya no es jeémo estd usted?, sino mds bien, scudl es su tipo?

Luego de examinar seis tipologias de emprendedores y duefios de PYMES, asi como la presentacion de dos tipos de
PYMES, la clasica y la cometa, identificamos seis tipos de propietarios dirigentes de PymEs: el lefiador, la mariposa, el
libertino, el aficionado, el converso y el misionero. Explicamos los valores y los comportamientos de cada uno de ellos
en cuanto a los fundamentos de la empresa, al tipo de estrategia adoptada y al tipo de vision elaborada.

B ccunts

¢Por qué es conveniente estudiar las tipologias?
¢Qué aprendi6é acerca de los dos tipos de PYMES presentados en este capitulo?

1

2

3. ¢En qué tipo de PYME preferiria trabajar? ;Por qué?

4. ;A qué obedece el estudio de las tipologias de dirigentes de PYMES?
5

¢Cuadles son los seis tipos de propietarios dirigentes de PYMES presentados en este
capitulo? Describalos.

¢Qué es lo que mas le interesé en cada uno de estos tipos?

¢Para qué tipo de dirigente preferiria trabajar? ;Por qué?

6

7

8. ¢A qué tipo corresponde usted?

9. ;De qué forma su tipo se asimila o se diferencia de los presentados en este capitulo?
0

¢Cual es su tipo ideal?, es decir, ¢en cudl le gustaria convertirse?
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Preguntas

¢ Qué tipo de
emprendedor es
Michel?

¢Su tipo ha
cambiado con el
paso de los afios?
Si es asi, ¢de qué
forma?

¢ Coémo repercute su
tipo de emprendedor
en el
comportamiento de
sus colaboradores?

¢un tipo de
direccion influye
realmente en los
comportamientos
frente al dirigente?
¢Por qué? Si es asi,
¢de qué forma?

¢Le gustaria trabajar
para Michel? ¢Qué
le sugeriria?

Estudio de caso
Fl ferretero

ichel es el tnico de una familia de cuatro hijos que no ha cursado estudios

superiores. No tenia ningtin interés por la escuela. Terminé la secundaria con

dificultad, bajo la presién de sus padres. Empez6 a trabajar como dependiente en
una ferreteria pequenia de barrio con tan sélo tres empleados. Al igual que su padre, le
encanta hacer un poco de todo y prueba todas las herramientas nuevas que llegan a las
repisas de la tienda. Al cabo de dos afios, se convirtié en el consejero para todo aquel cliente
que iba a comprar una herramienta.

Cinco afos mds tarde, cuando Michel tan sélo tenia 23 afios, el propietario y dirigente de esta
PYME enfermé y vendié su comercio a Michel, en quien confiaba plenamente. El padre de
Michel aval6 a su hijo ante el banco. Un acuerdo con el propietario establecié un crédito
de venta reembolsable en un plazo de 10 afos con un interés anual del 8 por ciento.

Al convertirse rdpidamente en propietario, Michel empez6 a desarrollar nuevas herramientas.
Disenié un taladro multifuncional, cuya fabricaciéon subcontraté. La herramienta tuvo un
gran éxito: en un plazo de tres afios, Michel se hizo millonario y decidi6 incursionar de lleno
en la fabricacion de herramientas. Trabaja cerca de 100 horas cada semana. Construyé un
pequefio taller y se puso a disefiar nuevas herramientas. En un plazo de ocho afos, multiplicé
por 14 el tamario de su taller y aumenté el nimero de empleados a 46. Con 40 afos, Michel
contaba con 128 empleados y se convirtié en el indiscutible lider mundial del lanzamiento
al mercado de herramientas faciles de utilizar.

Trabajé arduamente durante varios afios antes de entender que tenia que contratar a indivi-
duos procedentes de la investigacién y el desarrollo. De hecho, cuando se redacté este caso,
su departamento de investigacién y desarrollo contaba con 67 ingenieros y 286 productos.
La empresa goza de las siguientes particularidades: Michel respeta a sus empleados y les con-
cede mucha libertad. Tolera el error e incluso a veces lo valora. Ahora se considera principal-
mente como un animador de equipos.

Michel se siente orgulloso de su éxito: “No soy el tinico responsable. Estoy rodeado de sujetos
emprendedores, innovadores y muy comprometidos con sus actividades. Me alientan a ir
cada vez mds lejos”, afirma con buen humor.
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Objetivos de aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, el estudiante debera:

» Distinguir las caracteristicas de los dirigentes innovadores y de los
reproductores.

= Explicar la importancia de la creatividad y la innovacién para una
PYME.

= Comprender los factores que determinan los comportamientos de los
dirigentes, segun el tipo de formacién que éstos recibieron.

= Observar desde otra perspectiva a los dirigentes de PYMES.

= Conocer la trayectoria que permite a los egresados de las universidades
tener acceso a las funciones de direccién de una PYME.

» Comprender que el comportamiento innovador estd mds vinculado
con un proceso y un contexto que con una caracteristica individual.

» Analizar las situaciones y los comportamientos innovadores dentro de
un contexto de PYMES.




La creacién de una empresa puede inscribirse en cualquiera de las siguientes logicas de accién:
imitacion, reproduccion e innovacion (Bruyat, 1993). Un individuo que elige la légica de la reproduc-
cion pretende realizar por su cuenta la labor que efectuaba en un empleo. El imitador trata de crear
una empresa siguiendo una forma bien establecida, pero no siempre cuenta con las competencias ni
con los recursos necesarios para ello. La légica de la innovacién se basa en la introduccién de nuevos
productos o servicios, o de nuevas tecnologias y practicas. La innovacién corresponde a una situacion
donde la incertidumbre ligada a la novedad suele ser mas importante.

z

INTRODUCCION

¢La innovacion sera asunto de todos los emprendedores y de todos los dirigentes de PYMES, o
concierne solamente a ciertas categorias de ellos? Las tipologias muestran, siguiendo el ejemplo de Laufer
(1975), que el dirigente innovador, en general, posee una formaciéon académica solida y ha tenido una
carrera brillante en grandes empresas. Pensamos que la realidad no deberia verse de una manera tan sim-
plista y que el mundo de los innovadores se rige por leyes bastante mas complejas.

En este capitulo describiremos a los dirigentes de PYMES y sus formas de acceso a las funciones de direc-
cién. Luego, nos ocuparemos de los dirigentes reproductores y de los innovadores, cuya formacién influye
sobre sus orientaciones conductuales. Sin embargo, mostraremos que una empresa y su dirigente general-
mente combinan los atributos de innovacién y de reproduccion, antes que optar por unos u otros.

Dirigentes de pymes: Una mirada a sus
tipos y perfiles

Existen numerosas tipologfas para caracterizar a los dirigentes de PYMES. Weber (1988) establecié
dos categorias segtin un enfoque que, en primera instancia, opone al dirigente innovador y al diri-
gente reproductor:

1. Los emprendedores: Son propietarios dirigentes de PYMES sumamente innovadores, con
espiritu capitalista y cultura emprendedora.

2. El grupo patrimonial: Este grupo representa a la gran mayoria de los propietarios diri-
gentes de PYMES; a menudo son rutinarios, conservadores y autoritarios, y poseen una
acendrada cultura patrimonial, asi como un fuerte espiritu de independencia.

Algunos otros trabajos consideran que el acceso a la funcién de dirigente de una PYME industrial
se divide en tres principales vertientes (Bunel y Saglio, 1979), las cuales determinan los tipos de
dirigentes. Los fundadores, con escasa o nula instruccion, son propietarios del capital. Los herederos
son poco instruidos en la primera generacién; luego, poco a poco, a medida que se alejan gene-
racionalmente del fundador, comparten la propiedad con los demds miembros de la familia.
Los ingenieros, egresados de las grandes escuelas en el drea, no tienen participacion en el capital
de la empresa. Existe un cuarto tipo de dirigentes que surgié desde principios de la década de
1980: los rescatadores. Estos tltimos, luego de hacer carrera como ejecutivos en PYMES, se encuen-
tran en una situaciéon donde les es posible asumir el control de una empresa, ya sea la misma
en la que trabajaron o alguna otra, en el momento de una declaracién de quiebra, por ejemplo. En
esas condiciones, se convirtieron en propietarios dirigentes de la empresa (Saglio, 1984).
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En Francia, los perfiles y la formacion de los dirigentes de PYMES han sido objeto de numerosos
estudios que apuntan hacia la aparicion y el desarrollo de un nuevo perfil: los emprendedores
que tienen un nivel académico muy elevado gracias a su formacién en escuelas y universidades
de prestigio. Asi pues, parece que el perfil de los dirigentes de PYMES ha evolucionado en el
curso de los tltimos afos. En efecto, el nivel de formacion académica de los dirigentes tiende a
elevarse en proporciones muy significativas.

Silvestre y Goujet (1995) confirman este resultado en un estudio que realizaron en la regién de
Rédano-Alpes en 1995. En ese trabajo, definen tres tipos de dirigentes. El primero es el dirigente
autodidacta, sin formacién académica o con estudios, a lo sumo, de nivel bachillerato. Los diri-
gentes que pertenecen a este tipo, en general, son los fundadores de su propia empresa. El
segundo tipo es el de los gerentes, dotados de experiencias multiples. Los dirigentes que pertenecen
a esta categoria tienen formacién como ingenieros y tuvieron acceso a la funcién de dirigentes
al comprar una empresa, o luego de que el consejo de accionistas los eligié para el cargo. Su expe-
riencia profesional consiste en dirigir una empresa o en ejercer las funciones ejecutivas. El dltimo
tipo de dirigente es el administrador estable. Quienes se ubican en este grupo cursaron sus estu-
dios en una facultad de administracién o en una escuela superior de comercio. Ademds, tuvieron
acceso a la funcién de dirigentes por la transmisién del cargo a través de la rama familiar o por
la promocién interna después de haber ocupado otro puesto dentro de la misma compaiifa. En la
muestra que seleccionaron los investigadores, la proporcién de dirigentes con una formacion de
estudios superiores es del 83 por ciento.

) Dirigentes reproductores de pymes

Dentro de su concepcién de la economia y de la industria, Jean-Baptiste Say (1972) distingue
tres actores principales: el sabio, quien estudia las leyes de la naturaleza; el emprendedor, que uti-
liza los conocimientos del sabio para crear productos dtiles a la sociedad; y el obrero, quien tra-
baja bajo las 6rdenes de los dos primeros. De cierta forma, el dirigente reproductor es el obrero
de Say, pues aplica las férmulas que invent6 el sabio y que utilizé el emprendedor para innovar
con éxito.

El cuadro 6.1 presenta un caso de dirigente reproductor de una PYME. En este ejemplo, el acceso
a la funcién de propietario dirigente se inscribe en una légica de reproduccién pura. Es posible
comparar la conducta inicial de Antoine con su comportamiento ulterior como dirigente, el
cual mds bien se basa en una légica de oportunidad. El caso ilustra que lo que es verdad hoy, tal
vez 1o lo sea manana.

'Cuadro 6.1 Dirigente reproductor de pYME

Antoine trabaja en una empresa que ha pasado por dificultades. Un dia, la empresa enfrento la quiebra, y una familia europea asumi el
control del sector del que formaba parte. Antoine se convirtio asi en el dirigente de una pequenia filial de la que es enteramente respon-
sable. Antoine es ingeniero y aprende poco a poco su oficio de dirigente de una PymE. Esta situacion ha prevalecido por mas de una
década. Al acercarse a sus 40 afios, Antoine, quien se ha perfeccionado en el campo de la administracion, se siente cada vez mas a dis-
gusto. Por una parte, piensa que no tiene oportunidad de encontrar otro empleo que le permita satisfacer su estilo de vida; por otra,
percibe una amenaza: la intencion del grupo empresarial de abandonar la actividad que considera marginal. Antoine decide crear su
propia empresa para realizar por su cuenta las actividades que desarrolld en su empleo anterior. En un oficio donde los margenes son
restringidos, logra asegurar el equilibrio financiero de su incipiente negocio, el cual conserva su pequefa dimension. Tiempo después,
Antoine aprovecha una oportunidad de subcontratacion dentro del sector textil, que no tiene relacion con su actividad inicial. Después
de cinco afios de existencia, la compafia se convierte en una PYME de 50 empleados que tiene éxito en un sector particularmente dificil.

Fuente: Adaptado de Bruyat (1993).
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El centro de investigacion EURO PYMES, del grupo de la Escuela Superior de Comerio (ESC)
Rennes, en un estudio que realizé con 601 dirigentes de PYMES francesas, se interes6 en un ele-
mento esencial del comportamiento del dirigente: su voluntad de ser anticipador' o seguidor de
la evolucién del ambiente (Duchéneaut, 1997). En un primer momento, resulté que los dirigentes
reproductores trabajan principalmente en los sectores de la industria y el comercio, y que la
edad promedio del 55% de ellos era de 46 anos. La tabla 6.1 indica que los dirigentes reproduc-
tores no son verdaderamente exportadores y que tienen una vision de la competencia restringida
en particular dentro del dmbito regional. Muchos de ellos son presidentes y directores generales,
y el 50% hace trabajar a un miembro de su familia dentro de la empresa aun cuando éste no sea
el heredero principal. Estos dirigentes estdn poco orientados hacia el crecimiento y el desarrollo
de la empresa.

Tabla 6.1 Caracteristicas de los dirigentes reproductores de PYMES

Funcion del dirigente

Presidente, director general 43 %
Gerente 31 %
Director general 19 %
Namero de afios de ejercer esa funcion 12

Origen de la posesion del capital

Herencia 32 %
Compra 37 %
Creacion 40 %
Un miembro de la familia trabaja en la empresa 50 %

Percepcion de la competencia

Regional 68 %
Nacional 36 %
Europea 13 %
Internacional 8%
Rentabilidad de la empresa reproductiva 45 %
Evolucion de la rentabilidad neta de la empresa desde hace 5 afios 10.2 %
Deseo de desarrollar la empresa 26 %

Fuente: FURO PYMES, Base France (1997).

¥ Dirigentes innovadores de pymes

Para Schumpeter (1935), los individuos que son capaces de innovar merecen la designacién de
emprendedores. Estos individuos estdn dotados de capacidad creativa y dan prueba de iniciativa
y voluntad. El dirigente innovador, de acuerdo con Say (1972), es un agente econémico dindmico,
dotado de una fuerte racionalidad, que es capaz de garantizar el equilibrio general.

!Utilizaremos los términos innovador y reproductor, y no los de anticipador y seguidor que emplea Bertrand Duchéneaut.
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Los dirigentes innovadores sobrevaloran los verbos construir, crear e imaginar, muy asociados
con el desarrollo y la innovacién, asi como los verbos informar, comunicary escuchar (Duchéneaut,
1997), muy representativos de un estilo de administracién que se basa mds en la formacién que
en la experiencia. El cuadro 6.2 presenta un caso de dirigente innovador de PYME.

'Cuadro 6.2 Dirigente innovador de PYME

Durante su trabajo como obrero en una empresa de transporte, un estudiante de ingenieria toma conciencia de un pro-
blema que se presenta en las operaciones de mantenimiento. Se da cuenta de que el sistema de carga y descarga de los
camiones es muy lento y que puede provocar accidentes. La idea de encontrar una solucion que permita unir una cubierta
ligera (como una lona) a una estructura rigida comienza a germinar en su mente. Esta solucion innovadora se inspira en
el uso del mecanismo de cierre de las cremalleras.

Un afo mas tarde y luego de varios trabajos de investigacion y desarrollo en los laboratorios universitarios, el joven logra desar-
rollar un prototipo y obtiene una patente. Poco tiempo después, funda su empresa. Sin embargo, la primera aplicacion del nuevo
sistema de fijacion no es concluyente, y hay que esperar nugvas prugbas y varios afios para que la empresa consiga imponer su
concepto innovador en el mercado. Actualmente, la compaiiia cotiza en el mercado secundario y se ha convertido en un lider mundial
en su nicho, al aprovechar las ganancias que su potencial de innovacion ha generado.

De acuerdo con el estudio realizado por EURO PYME, la visién a mediano plazo de los dirigentes
innovadores de PYMES es mds o menos precisa. En su mayoria, estdn listos para instaurar cam-
bios profundos dentro de la empresa y son miembros de alguna organizacién o asociacién pro-
fesional.

La tabla 6.2 describe ciertas caracteristicas de los dirigentes innovadores de PYMES.

Tabla 6.2 Caracteristicas de los dirigentes innovadores de PYMES

Funcion del dirigente

Presidente, director general 55 %
Gerente 19 %
Director general 20 %
Numero de afios de ejercer esa funcion 10
Origen de la posesion del capital
Herencia 19 %
Compra 33 %
Creacion 56 %
Un miembro de la familia trabaja en la empresa 39 %
Percepcion de la competencia
Regional 46 %
Nacional 48 %
Europea 21 %
Internacional 26 %
Rentabilidad de la empresa innovadora 4,9 %
Evolucion de la rentabilidad neta de la empresa desde hace 5 afios 13,9 %
Deseo de desarrollar la empresa 60 %

Fuente: EURO PYMES, Base France (1997).
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Al hacer una comparacién con los dirigentes reproductores de PYMES de los que se hablé en la
seccion anterior, se observa que la antigiiedad en la funcién es sensiblemente menor en el caso
de los dirigentes innovadores. Ademds, el origen del capital estd claramente identificado: si bien
algunos de ellos compraron la empresa y otros la heredaron, la mayorfa de los innovadores son
los fundadores de sus negocios. Por tltimo, se observa que una de las diferencias esenciales y sig-
nificativas entre los innovadores y los reproductores es la voluntad de desarrollar la empresa
(60% en el caso de los innovadores, contra el 26% en el caso de los reproductores).

¥ Formacion y carrera de los propietarios dirigentes

La formacién, la experiencia y la carrera profesional, sin duda, desempenan un papel relativa-
mente importante en el comportamiento reproductor e innovador de los propietarios dirigentes.
La tabla 6.3 da una primera idea de la distribucién de esos dos comportamientos en funcién del
nivel de formacién académica.

Tabla 6.3 Formacion de los dirigentes de PYMES

NIVEL DE ESTUDIOS COMPORTAMIENTO COMPORTAMIENTO
REPRODUCTOR INNOVADOR
Menor a bachillerato 41% 35%
Bachillerato completo o bachillerato
+ 2 afios de estudio 1% 13%
Bachillerato + 3 0 4 afios de estudio 12% 12%
Bachillerato y mas de 4 afios de estudio 31% 40%
Titulado de una escuela
superior de comercio 8% 14%
Ingeniero 15% 15%

Fuente: EURO PYME, Base France (1977).

De acuerdo con la tabla, el nivel de estudios es mds alto en el caso de los dirigentes innovadores
de PYMES que en los reproductores. Entre los titulados de estudios superiores, se observa una
proporcién bastante considerable de egresados de escuelas de comercio y de ingenieria. Cabe
sefialar también que los egresados de escuelas de ingenieria estdn representados en igual porcentaje
entre los innovadores y los reproductores, mientras que los egresados de una escuela superior de
comercio son casi dos veces mds numerosos entre los innovadores.

También se puede pensar que el sistema educativo y la sociedad contribuyen a orientar el com-
portamiento de los estudiantes y de los futuros titulados, por medio de los tipos de conocimientos,
de los procesos pedagogicos y de los modos de razonamiento que privilegian. La importancia que
se concede en Francia a las matematicas, a la abstraccion, al pensamiento racional y l6gico, asi
como a los procesos hipotético-deductivos ha llevado a ciertos responsables a considerar que el
sistema educativo hipertrofia la parte del cerebro dedicada a la racionalidad y el andlisis (el hemis-
ferio izquierdo), y atrofia la region del cerebro que se encarga del enfoque global y sistémico, de
la expresion artistica, la imaginacion y la creatividad (el hemisferio derecho).
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En esas condiciones, las grandes escuelas y universidades tan s6lo formaran administradores,
incluso “superadministradores”, y abandonaran, de hecho, las competencias de innovacién y de
espiritu emprendedor. “Las empresas han estado administradas en exceso, en detrimento de la
creatividad. La falta de imaginacién y de emprendedores representa el declive de nuestras
sociedades. Actualmente, tan s6lo hay administradores”.?

Si bien esta afirmacion parece fundamentada, al menos en parte, la realidad es mas compleja
y la situacion es menos polarizada de lo que parece. Por una parte, las secuencias de innova-
cién y reproduccion bien pueden alternarse durante la carrera de un mismo individuo, quien
representa el cardcter dindmico del fenémeno. Por otra parte, si un individuo posee escasas apti-
tudes para la innovacion, ya sea naturalmente o como resultado de una formacién académica,
es posible que su carrera, su ambiente, sus encuentros y sus descubrimientos lo orienten hacia
la innovacién y lo conduzcan a adoptar nuevos comportamientos.

¥ Estudio sobre la carrera de ingenieros emprendedores

A finales de la década de 1990 realizamos un estudio sobre la trayectoria de los ingenieros
franceses titulados y su orientacion emprendedora; este estudio permite comprender mejor la trayec-
toria de carrera, asi como sus consecuencias sobre los comportamientos innovadores y repro-
ductores (Fayolle, 2001). De acuerdo con los resultados obtenidos, los ingenieros emprende-
dores son asimilables con los propietarios dirigentes de PYMES. Al tratar de comprender mejor
como es que los ingenieros tienen acceso a las funciones directivas, constatamos que su carrera
no era sino consecuencia de su comportamiento.

La muestra utilizada estuvo compuesta de cuatro subpoblaciones:

157 ingenieros que jamds habian sido emprendedores ni tampoco habian tenido la inten-
cién de convertirse en tales (tipo A);

135 ingenieros que jamds habian sido emprendedores y que habian abandonado la inten-
cién de convertirse en tales (tipo B);

186 ingenieros que jamds habian sido emprendedores, pero que tenian el objetivo de con-
vertirse en tales (tipo C);

182 ingenieros emprendedores que habian creado o adquirido al menos una empresa (tipo
D); dentro de este tltimo grupo, 143 eran atin emprendedores en el momento del estudio.

Para comprender mejor la evolucién y la trayectoria que conduce a los ingenieros a convertirse
en emprendedores, trabajamos con el grupo de los 182 ingenieros emprendedores e identifi-
camos tres tipos (o figuras), cuyas trayectorias y comportamientos difieren:

71 ingenieros emprendedores del tipo X;

87 ingenieros emprendedores del tipo Y;
24 ingenieros emprendedores del tipo Z.

La figura 6.1 muestra la trayectoria profesional de los ingenieros que fueron objeto del estudio. La figura
pone en evidencia dos trayectorias principales en relacién con la dimensién emprendedora. En
primer término, el joven ingeniero titulado (JIT) lleva su carrera fuera de toda intencién (o moti-
vacién) emprendedora (relacién 1). En segundo lugar, el JIT, después de algunos afios de expe-
riencia profesional, toma la ruta del emprendedor como una opcién factible de carrera (relacién
2). Vamos a ocuparnos primero de estas dos trayectorias; mas adelante examinaremos mds de cerca
al ingeniero emprendedor y las figuras que se relacionan con éste.

?Jean-René Fourtou, presidente y director general de Rhone-Poulenc, Le Monde, 27 de septiembre de 1993.
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Figura 6.1 Trayectorias posibles de los ingenieros emprendedores

Trayectoria sin intencion emprendedora

La primera trayectoria (relacién 1) corresponde a la de los ingenieros que jamds han sido
emprendedores y que tampoco han tenido la intencién de convertirse en tales (se trata de los inge-
nieros del tipo A de la tipologia mencionada anteriormente). El ingeniero del tipo A tiene
alrededor de 45 afios; su experiencia profesional es cercana a los 20 afios. Tiene pocos hijos a su
cargo, proviene de una familia donde el padre a menudo también es ingeniero y tiene una sélida
formacion cientifica y técnica. Su movilidad profesional y geogréfica es escasa (no es extrafio
encontrar ingenieros del tipo A que jamds han cambiado de empresa); ademds, sus preferencias
y su orientacién profesional estdin muy ligadas a la esfera técnica. El ingeniero del tipo A busca
mds bien la seguridad en el empleo, la estabilidad y un cierto equilibrio entre la vida personal y
la profesional. Su identidad profesional se basa en la experiencia, los valores y los conocimientos
cientificos y técnicos.

El ingeniero del tipo A no desea convertirse en emprendedor, ni considera la ruta del
emprendedor; sin embargo, los “accidentes” de la carrera o los acontecimientos de la vida pro-
fesional pueden llevarlo a engancharse en esa ruta, casi a su pesar (relacion 5). Esos accidentes
y acontecimientos pueden estar relacionados con una ruptura en el campo laboral, ya sea poten-
cial o real, con una insatisfaccién profesional o con la necesidad de concluir una obra técnica
que no podria llevarse a término dentro de la empresa por diversas razones (estratégicas, opera-
cionales, relacionales, etcétera). El ingeniero del tipo A se embarca en la ruta del emprendedor
dentro de una légica de discontinuidad y desplazamiento, y con una motivacién que ciertos
autores califican como negativa (Shapero y Sokol, 1982). Cuando se convierte en emprendedor,
el ingeniero del tipo A pone en accién su capital de conocimiento, competencias y relaciones
de cardcter cientifico y técnico tanto en su proyecto como en su empresa.
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Trayectoria hacia las funciones con fuerte contenido administrativo

La segunda trayectoria que muestra la figura 6.1 es la de los ingenieros que, muy rdpidamente,
manifiestan el deseo y el objetivo de convertirse en emprendedores (relacion 2). Nunca han sido
emprendedores, pero desean serlo. La edad media de estos ingenieros (tipo C), emprendedores
potenciales, es de 35 afos; su experiencia profesional rebasa ligeramente los 10 afios. El ingeniero
del tipo C ha tenido una formacién complementaria, sobre todo en el campo de la adminis-
tracién, lo cual le ha dado una apertura importante hacia la empresa, sus numerosas dimen-
siones y su complejidad relativa. La movilidad profesional y geografica de los ingenieros del tipo
C es considerable, y el principio de su carrera se desarrollé dentro de una diversidad de fun-
ciones, que incluyen experiencia en dreas no vinculadas con la esfera técnica. La identidad pro-
fesional de los ingenieros del tipo C tiene como eje los mandatos y los principios jerdrquicos. Los
valores empresariales parecen predominar.

El ingeniero del tipo C tiene el objetivo de convertirse en emprendedor, pero concede igual
importancia a las trayectorias profesionales ligadas a la administracion de empresas. Asi pues, su
trayectoria puede llevarlo a su objetivo o a trabajar como asalariado dentro de las grandes empresas
o en las PYMES. En este caso, la orientacion profesional que €l privilegia es la de la ruta jerdrquica
y de la administracion. Esas trayectorias posibles se ilustran en la figura 6.1: la relacién 3 indica
que el ingeniero del tipo C tiene éxito en una situacién como ingeniero emprendedor (ingeniero
del tipo D); la relacion 4 indica que el ingeniero no se convierte jamds en emprendedor y que
abandona la intencién de convertirse en tal (ingeniero del tipo B), por diversas razones vincu-
ladas con su contexto personal, familiar o profesional.

El ingeniero del tipo C que no se convierte en emprendedor se encuentra en la posicién y la
situacion del ingeniero del tipo B. Este tipo de ingeniero tiene la edad promedio mds elevada (48
afos) de nuestra muestra y su experiencia profesional es la mds importante en términos de tiempo
(23 arios). El ingeniero del tipo B tiene responsabilidades familiares elevadas. Su formacién com-
plementaria le permite contar con sélidas competencias dentro del campo de la administracién.
En su carrera ha privilegiado la ruta jerdrquica y la de la administracién, dentro de funciones diver-
sificadas, abiertas y globales, muy a menudo en las grandes empresas. El ingeniero del tipo B tiene
una gran movilidad profesional y geografica. Busca la seguridad y la estabilidad en sus elecciones
de carrera; ademds, concede gran importancia al prestigio del empleo, asi como a la visibilidad
del estatus y de las acciones. Su apego a la profesién es muy notable. El ingeniero del tipo B mani-
fiesta un grado de satisfaccién profesional elevado.

Trayectorias y figuras del ingeniero emprendedor y caracter
discriminante y estructurador de la dimension técnica

El ingeniero emprendedor (tipo D) tiene un poco mds de 47 afios, en promedio; su experiencia
profesional, diversificada en el plano de las funciones y de las situaciones, es de alrededor de 22
anos. Su formacién complementaria es abierta y variada, y muestra una gran movilidad profe-
sional.

Un ingeniero que se convierte en emprendedor puede colocarse a lo largo de un eje entre los
polos técnico y administrativo. Esta posicién estd vinculada con un proceso de desarrollo de
carrera de los ingenieros, como describen notablemente Robin (1994), Bouffartigue (1994),
Riverin-Simard (1984) o Lojkine (1992). Cualquiera que sea su edad, el ingeniero puede, en el
momento en el que se convierte en emprendedor, encontrarse en una etapa técnica de su carrera
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o en situaciones que requieren de competencias en administracién. Entre los ingenieros emprende-
dores de la muestra, se pusieron en evidencia tres figuras distintivas de ingenieros emprendedores
(tipos X, Yy Z), como se observa en la figura 6.2.

Ingeniero emprendedor Ingeniero emprendedor
del tipo X del tipo Y
Polo Polo
administrativo técnico
Ingeniero emprendedor
del tipo Z

Figura 6.2 Posicion de las diferentes figuras de ingenieros emprendedores

La posicién del ingeniero emprendedor puede estar mds proxima al polo técnico. En ese caso,
por convencion, se trata de un “ingeniero emprendedor técnico” (este estatus se aplica a los tipos
Yy Z de los ingenieros emprendedores). La posicién del ingeniero emprendedor también podria
estar mds proxima al polo administrativo. En esas condiciones, siempre por convencion, es “inge-
niero emprendedor administrador” (este estatus se aplica a los ingenieros emprendedores del
tipo X). En nuestra opinién, el ingeniero emprendedor administrador es, principalmente, el pro-
ducto de las relaciones 2 y 3 de la figura 6.1, mientras que el ingeniero emprendedor técnico
proviene mds bien de la relacion 1. El perfil y las caracteristicas del ingeniero del tipo A son
similares a las del ingeniero emprendedor técnico, mientras que el ingeniero emprendedor admi-
nistrador presenta similitudes con los ingenieros de los tipos By C.

El ingeniero emprendedor administrador (tipo X) es un emprendedor innovador, en la medida
en que desarrolle regularmente innovaciones (en la acepcion amplia del término) y lance al
mercado un desafio tras otro. Su especializacién técnica no entra por fuerza dentro del dominio
de actividad de la empresa que él cre6 o adquirié. De hecho, innova en los campos de actividad
terciaria que no tienen relacion alguna con su experiencia profesional; asi, moviliza menos su
capital técnico que el ingeniero emprendedor técnico. La identidad profesional de este tipo de
ingenieros tiene como eje las 6rdenes y la jerarquia, mientras que la identidad de los ingenieros
emprendedores técnicos estd centrada en la experiencia y la técnica.

El ingeniero emprendedor técnico (tipos Y'y Z) manifiesta un claro comportamiento de repro-
ductor. Utiliza su capital técnico en los dominios que pueden calificarse de cerrados, ya que
estdn muy ligados a su experiencia profesional y a su especializacién de ingeniero. Por el con-
trario, los espacios de los ingenieros emprendedores administradores son abiertos, porque no
dependen de una especializacién técnica. Los comportamientos de los ingenieros emprendedores
técnicos se inscriben en una légica de continuidad técnica y profesional muy acentuada.

La tabla 6.4 resume las caracteristicas de los diferentes ingenieros propietarios dirigentes.
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Tabla 6.4

Caracteristicas de los ingenieros emprendedores

CARACTERISTICAS PRINCIPALES

Tipos de ingenieros

ADMINISTRADOR

Ingenieros de los tipos By C

TECNICO

Ingenieros de los tipos Ay C

SUPERTECNICO

Ingenieros del tipo A

Comportamientos emprendedores

Orientacion hacia las oportunidades
Innovacion

Control de los recursos
Busqueda de oportunidades

Control de los recursos
Reproduccion

controlables
Reproduccion
Dominios de innovacion Servicios Tecnologias Tecnologias
Productos Desarrollo de tecnologias
Tipos de actividad Comercio Industria Industria
Distribucion Construccion Alta tecnologia
Servicios Ingenieria civil Construccion
Asesoria Asesoria Ingenieria civil

Los dirigentes de PYMES con estudios universitarios poseen caracteristicas distintivas. Su for-
macion académica y el capital intelectual y social del que disponen los orientan hacia carreras
y funciones fuera del mundo de las PYMES y de la creacién de la empresa. La ensefianza que
recibieron model6 sus comportamientos y desarroll6 en exceso la parte racional de su cerebro.
Algunos de ellos llegan a ejercer las funciones de dirigentes de PYMES porque estdn impul-
sados por motivaciones s6lidamente ancladas, o fuertemente influidos por su ambiente
familiar, o se encuentran atrapados en un callején sin salida, o son “victimas” de un acci-
dente de carrera. Si, de manera general, la ensefianza superior no prepara para la innova-
cién, entonces, la diversidad y la singularidad de la trayectoria de los titulados constituyen los reser-
vorios de oportunidades y de innovaciones que muchos de ellos aprovechan.

z

CONCLUSION

La creacion de una empresa puede inscribirse dentro de alguna de dos légicas de accién: la repro-
duccion y la innovacion (Bruyat, 1993). La légica de la innovacion se basa en el lanzamiento de nuevos
productos y servicios, o de nuevas tecnologias y practicas. La innovacion corresponde a una situacion
donde la incertidumbre asociada con la novedad suele ser muy importante. En respuesta, segun la légica
de la reproduccion, el individuo busca hacer por su cuenta la labor que desempefiaba en su empleo
anterior.

ESUMEN

Jean-Baptiste Say, dentro de su concepcién de la economia y de la industria, distingue tres actores prin-
cipales: el sabio, quien estudia las leyes de la naturaleza; el emprendedor, que aprovecha los conocimientos
del sabio para crear productos Utiles a la sociedad; y el obrero, quien trabaja bajo las 6rdenes de los ante-
riores. De cierta manera, el dirigente reproductor es el obrero de Say, ya que aplica las formulas que invent6
el sabio y que fueron objeto de innovaciones realizadas con éxito por el emprendedor. Por otro lado, el
dirigente innovador es un agente econdémico dindmico, dotado de una fuerte racionalidad, y es capaz de
garantizar el equilibrio general. Los tipos de dirigentes de PYMES innovadores y reproductores manifiestan
sus caracteristicas peculiares en relacion con la formacién y los comportamientos emprendedores.

Este capitulo describe a los dirigentes reproductores e innovadores de PYMES, y trata de relacionar los
niveles de formacién y sus contenidos con esas orientaciones conductuales.
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clave

Dirigente innovador
de PYME

Dirigente reproductor
de PYME

Emprendedor
Formacion
Innovacion
Jovenes titulados

—de escuelas de
comercio

— de ingenieria

Orientacion
conductual

Tipologia
Vision



1. {Como se puede definir a un dirigente de PYME?

2. ;Cuales son las caracteristicas que distinguen a los dirigentes innovadores de los diri-
gentes reproductores?

3. ¢En qué medida la formacion de un dirigente puede influir en su comportamiento como
administrador en el seno de una PYME?

4. ;Los dirigentes de PYMES son moldeados por el medio del que provienen o por el medio en
el que trabajan?

5. ¢Lainnovacion tiene relacion con el espiritu emprendedor?
6. ¢Es posible ser emprendedor y reproductor al mismo tiempo?

7. ¢Los ingenieros dirigentes son diferentes de los dirigentes que siguieron otros caminos de
formacion?
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Estudio de caso

Pierre, ;un reproductor

o un innovador?

ierre realizé estudios técnicos. Obtuvo su titulo de ingeniero en la Escuela de Artes y

Oficios hace 20 afios. Después de haber trabajado en diferentes empresas, cre6 su propia

fabrica de embalajes de pléstico con 10,000 euros. Conoce bien el mercado y desea
posicionarse dentro de un nicho prometedor al poner en marcha una mdquina que sella e
imprime las bolsas de pldstico en una sola operacion.

Al principio, tuvo muchas dificultades; debia trabajar intensamente, ¢l solo, desde muy tem-
prano en la mafiana hasta bien entrada la noche. Pero no debe nada a nadie. Su empresa
cuenta actualmente con 28 empleados: 23 mujeres y cinco hombres, todos originarios del
pais.

Pierre dirige su empresa solo. “Los negocios son dificiles, pero tengo un representante, Bernard
Janvier, un compariero de escuela que conozco desde hace mucho tiempo. Trabaja bien y yo
confio en él. Es €l quien visita a los clientes, pero los pedidos llegan a menudo sin que él se
entere. También cuento con un jefe de taller, pero, en principio, yo ajusto las mdquinas. La
sefiora Berger se ocupa de la oficina, junto con una joven a quien contraté el afio pasado. El
contador viene una vez al mes, lleva todo al corriente, porque, sinceramente, jel papeleo no
es mi fuerte!”.

Pierre construy6 una fibrica hace tres afios, pero no ha tenido tiempo de terminar de acondi-
cionarla. El afio que debia equiparla, su empresa se convirtié en una sociedad de responsabi-
lidad limitada (SRL). Desde hace dos afios, ha tenido serias dificultades en el drea de teso-
reria. Tuvo tratos con la Banca Popular, pero después se cambi6 al banco Société Générale.

Para retomar el camino rdpidamente, Pierre construy6 una casa a cinco kilémetros de la
fébrica, y su esposa tiene una pequenia estética en la ciudad vecina. Nunca estdn en casa antes
de las 8 de la noche.

Pierre acaba de arreglar una nueva mdquina que puede fabricar bolsas de plastico de més de
100 cm de longitud con asas. “No sé si se puedan vender, pero soy el tnico que las fabrica”.

Pierre debe contratar al personal, pero el futuro de la empresa es incierto; ademds, los empleados
no tienen ganas de trabajar. “Sin embargo, siempre les he pagado cada mes, y me enteré por
un representante que mi competidor principal acaba de despedir a cinco personas. Si hubiera
limitado mis horas de trabajo a 39 por semana, no estaria donde estoy ahora. Pero, ;qué quiere
usted? Cuando se trabaja por cuenta propia, no se lleva conteo de las horas”.
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Preguntas

1. ¢Cuél es su diag-

nostico de la
situacion de esta
pequefia empresa?

¢ Coémo considera
usted que es la
relacion entre
Pierre y su
empresa? ¢ Pierre
es un reproductor o
un innovador?

¢ Qué recomenda-
ciones haria usted
a Pierre para ayu-
darlo?
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Objetivos de aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, el estudiante debera:
« Saber qué es un intraemprendedor.

» Distinguir las diferencias entre emprendedor, intraemprendedor y
extraemprendedor.

» Comprender los modos de pensamiento y las formas de actuar del
intraemprendedor.

« Ser capaz de concebir y de llevar a la practica un sistema de activi-
dades intraemprendedoras gracias al desarrollo de un modo de pen-
samiento proyectivo y visionario.

« Ser capaz de practicar actividades intraemprendedoras, en particular,
en un contexto de PYMES.

« Disponer de informacién que le permita concebir un programa y las
actividades intraemprendedoras dentro de una empresa.

« Saber reconocer y apoyar a los intraemprendedores.




En los ultimos afos, tanto la practica emprendedora como la intraemprendedora se han desarrollado
considerablemente. El nimero de cursos que se imparten sobre la materia y el interés que despiertan
estos temas en las empresas, asi como en las publicaciones dedicadas a la administracién, dan tes-
timonio de este fendbmeno. ;De qué manera reflexiona y actia un intraemprendedor? ;Cuales son las
practicas administrativas que deben realizarse para apoyar la cultura y las actividades intraemprende-
doras dentro de las PYMES? Tal es la esencia de nuestra propuesta en este capitulo.

7

INTRODUCCION

Antes de entrar en materia, veamos qué se entiende por los términos clave utilizados en este texto. El
emprendedor se define como una persona que aporta innovaciones, actlia de manera diferente y pro-
pone novedades —ya sea en productos, mercados o formas de proceder—, cuyo efecto es el de agregar
valor.

El intraemprendedor es un individuo que desempefa el papel de emprendedor dentro de las organiza-
ciones. Para considerarse como un intraemprendedor, un individuo debe, al igual que el emprendedor,
haber elaborado e implantado una innovacion: concebir y lanzar un nuevo producto o servicio, conquistar
nuevos mercados, o establecer nuevas formas de actuar. El extraemprendedor es una persona que, al
crear una empresa, continla haciendo por su cuenta aquello que hacia anteriormente como intraem-
prendedor dentro de una organizacion.

El presente capitulo se desarrolla en dos partes. En primer lugar, examinaremos el modelo de practica
intraemprendedora, que se deriva de los estudios realizados en relacion con los intraemprendedores que
trabajan en los sectores publico y privado.! Esta primera parte se dirige a la gente que desea adoptar un
comportamiento intraemprendedor. No nos limitaremos a describir los sistemas de actividades: también
describiremos modos de pensamiento que permiten concebir y llevar a la practica un sistema de actividades
intraemprendedoras.

Luego, en un segundo momento, sugerimos algunas practicas de administracién tendientes a favorecer el
espiritu intraemprendedor en las organizaciones, en particular dentro de las PYMES. Esta segunda parte se
dirige, sobre todo, a quienes dirigen una PYME 0 que se preparan para dirigir una empresa de ese tipo, con
vistas a hacer de ésta una entidad innovadora y centrada en el crecimiento.

¥ Practica intraemprendedora y modelos visionarios

Numerosos investigadores se han interesado en las précticas intraemprendedoras, entre los que
destacan: Allali (2005), Allali y Filion (2003), Basso (2004 y 2005), Burns (2005), Carrier (1997),
Fayolle (2003a, b y 2004), Fayolle y Filion (2006), Morris y Kuratko (2002), Pinchot (1986),
Pinchot y Pellman (1999), y Verstraete (2000). Estos autores estudiaron a los intraecmprende-
dores y esbozaron modelos de actividades a partir de sus investigaciones sobre esa tematica.

stos modelos se derivan tanto de los estudios realizados sobre el tema, como de nuestras propias
Est lel d tanto de los estud lizados sobre el tema, 1 t
investigaciones en el campo; analizamos las actividades de unos 30 intraemprendedores que trabajan en diversos
contextos organizacionales. Estas investigaciones se realizaron en el marco de diferentes proyectos, a lo largo
de 20 afios.
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Como investigadores, buscamos identificar modelos, variables de referencia y pardmetros que per-
mitan definir los enfoques intraemprendedores que dinamizan a las empresas. El texto que se pre-
senta a continuacién se inspira en los escritos de esos autores y en nuestras propias investiga-
ciones sobre el tema (Filion, 1989, 1990a, b, 1991, 2002 y 2004). El objetivo es exponer algunas
reflexiones que ayuden a quienes desean actuar de manera intraemprendedora a prepararse
mejor para tal efecto.

Las cinco ies del espiritu intraemprendedor

Podemos resumir la trayectoria intraemprendedora en las cinco fes representadas en la figura 7.1.

p Implantacion
Imaginacion

tencion ,

Informacion
b

Figura 7.1 Las cinco ies del espiritu intraemprendedor

Innovacion

En resumen, lo que importa para el visionario es contar con un marco de pensamiento y de
accion estructurado. Para ello, el futuro intraemprendedor podrd remitirse a las ocho etapas del
proceso descrito en el cuadro 7.1.

' Cuadro 7.1 Etapas del pensamiento y de la accion de los intraemprendedores

Reflexionar sobre uno mismo, sobre su situacion y sobre sus objetivos personales y profesionales.
Localizar un sistema organizacional y un puesto adecuados para la expresion intraemprendedora.
Recabar informacion, delimitar los problemas y definir las necesidades de innovacion.

> W o

Elegir el objetivo, asi como prever un periodo de incubacion y de comprension profunda de la tematica que se plantea como
objetivo.

Elaborar una concepcion visionaria.
Llevar a la préctica la innovacion proyectada.
Efectuar los arreglos necesarios en funcion del contexto.

© N o o

Evaluar el proceso y determinar los aprendizajes que se requieren para continuar.

En esta primera parte del capitulo, haremos hincapié esencialmente en las etapas 5 y 6 de este
proceso, donde se delinea la esencia de los proyectos y de la actividad intraemprendedora dentro
de una compania. Estas etapas también son, al parecer, las mds dificiles de dominar por parte de
los intraemprendedores.
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Pensamiento proyectivo y visionario

El estudio de los emprendedores y de los intraemprendedores que hemos efectuado nos permite
constatar que una de las caracteristicas comunes a los dos grupos es que, tanto unos como otros,
tienen que colocar en su sitio los hilos conductores de la vision de aquello que se quiere realizar
(véase el capitulo 9). Los emprendedores y los intraemprendedores actan a partir de un modo
de pensamiento mds proyectivo que el de la mayoria de los demads actores organizacionales.
Ambos miran hacia el porvenir. Entre ellos, los proyectos evolucionan de la concepcién a la
realizacién, es decir, ambos saben concebir, pero también saben pasar a la accién.

Eiste proceso es continuo y se inscribe en una secuencia de acciones que, en primera instancia,
aparentan ser un conjunto de elementos discontinuos, pero que terminan por constituir una
trama, un conjunto amalgamado. El pensamiento lateral y el andlisis sistemético estin muy pre-
sentes. Este proceso es comparable con una telaraiia. Con ello, queremos decir que el modo de
pensamiento constituye una forma de actitud visionaria, un proceso de pensamiento proyectivo
orientado hacia la concepcién de los hilos conductores a partir de los cuales se definen los sis-
temas de actividad, para después llevar estos tltimos a la practica.

De hecho, la elaboracién y el establecimiento de una visién nos parecen los principales rasgos
distintivos de la actuacién del emprendedor y del intraemprendedor. Los diferentes tipos de
actores emprendedores formulan un pensamiento proyectivo orientado hacia la accion. Es dificil
que un proceder innovador no vaya precedido de reflexion o de movimientos de interiorizacién que
permitan al actor imaginar y representarse el porvenir en una forma determinada. Para llegar a
actuar de manera diferente, primero hay que definir aquello que se desea hacer y visualizarlo, y
determinar un marco propicio y coherente en el cual situar la innovacién para volverla opera-
cional. Por tdltimo, hay que hacer una prueba de energia y voluntad, de manera que pueda
echarse a andar este proceso.

Heikki, durante afios, ley6, observd, se interrogé y reflexioné sobre lo que podia hacer para
estimular el desarrollo en su pafs, Finlandia. A partir de su trabajo dentro de una pequefia unidad
de planeacion del desarrollo, perteneciente a la universidad de Helsinki, este graduado en filosofia
entrevid el papel que podria desempeniar un centro de formacion del espiritu emprendedor
vinculado a esa institucién. Fue asi como propuso la creacién de ese centro y luego asumié la
direccién del mismo. Trabajé intensamente durante casi cinco afios para hacer de ese centro
un motor de desarrollo.

El centro se destacé en particular por lograr la transformacién en emprendedores de trabajadores
que se ubicaban en sectores que iban en declive. También hizo una contribucién significativa
a las culturas emprendedoras de numerosos paises en vias de desarrollo.

La evolucién de este intraemprendedor incluye dos etapas distintivas: un periodo de incubacién
(informacién, intencién, imaginacién) y de elaboracién de la visién, seguido por los afios en los
que se pone en marcha el proyecto (es decir, la implantaciéon que da por resultado la inno-
vacion). La primera etapa implica lecturas considerables, mucha reflexiéon y una gran recolec-
cién de informacion, mientras que la segunda implica trabajar para poner en marcha el proyecto
alrededor de los objetivos establecidos durante la fase de concepcion del mismo.

Eistas dos etapas marcan el camino de la mayoria de los actores emprendedores que logran pasar
de la concepcion a la accién. En resumen, se distingue ante todo un gran compromiso, carac-
terizado por una reflexién profunda y por la recoleccién de informacion. Algunos califican esta
etapa como el “periodo de incubacion” del proyecto. Luego, se llega a la siguiente etapa, aquella en
la que se da forma a las ideas articuldndolas en torno de un eje central que constituye la vision.
Después, viene la fase de poner en marcha el proyecto. Algunas empresas alientan estas activi-
dades confiando alternativamente en sus administradores de las funciones jerdrquicas y en los admi-
nistradores que fungen como asesores.
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Vision y visiones

Se pueden distinguir tres grandes categorias de visiones: emergentes, centrales y complementarias.
La visioén central nacerd de las visiones emergentes, mientras que su realizacién y su evolucién
estardn ligadas al hecho de colocar en su sitio las visiones complementarias (véase el capitulo 9).
La visién central implica dos componentes: el componente externo, que, para el emprendedor,
se refiere a un nicho a ocupar dentro de un mercado, y el componente interno, que concierne
al tipo de organizacion necesaria para conseguirlo.

En cuanto a la formacion de la vision (o visiones), el camino del intraemprendedor se parece al
del emprendedor. Mientras que este tltimo tiende a desarrollar su accién en torno a una idea
central, el intraemprendedor aspirard a construir visiones tanto emergentes como complemen-
tarias. Esas visiones no siempre se inscriben dentro de la 16gica de la visién central y, por lo
tanto, ejercen efectos sobre ésta, asi como sobre la cultura empresarial. De esa forma, se generard
un clima organizacional donde se permita y se valore el hecho de hacer mas que el minimo
demandado para cumplir una tarea, donde habrd que comprometerse a fondo con aquello que
se realiza, como si se tratara de una empresa propia.

Visionarios y visualizadores

El emprendedor propietario dirigente es un visionario, un individuo centrado en la realizaciéon
de una visién central. Por otro lado, el intraemprendedor es un visualizador, es decir, un indi-
viduo que concibe y concreta las visiones emergentes, al igual que las complementarias a la
visién central, la cual emana del dirigente de la organizacién. El intraemprendedor, ante todo,
debe entender el proceso visionario del dirigente, ya sea que esté formulado explicitamente (en
este caso, serd mds fcil de comprender) o de manera implicita.

Durante el proceso de creacion de una empresa, o en el caso de una empresa muy pequefia, el
visionario, desde el inicio, tendrd que ubicar en su sitio la mayor parte de las visiones comple-
mentarias. Pero tan pronto como una empresa comience a crecer, el visionario deberd, si quiere
realizar su visién central, recurrir a colaboradores que lo ayuden a elaborar las visiones comple-
mentarias.

El dirigente emprendedor contratard a colaboradores que, ante todo, deberdn entender su pro-
ceso visionario y cumplir cabalmente con lo que se les pide al efectuar actividades que con-
tribuyan a materializar la vision. Después, de manera gradual y una vez que hayan asimilado el
proceso, algunos de esos empleados podrdn convertirse en visualizadores y sugerir al emprendedor
las visiones complementarias que ayudardn a mejorar la concrecion de la vision central. Con el
tiempo, ciertos visualizadores propondrdn también visiones embrionarias, las cuales permitirdn
agregar nuevos productos y contribuirdn a ampliar la visién central.

Ya sea que se trate de una PYME o de una empresa grande, el dirigente visionario, si quiere pro-
gresar, tendrd la necesidad de rodearse de visualizadores, es decir, de gente capaz de concebir y
de realizar las visiones complementarias. Esto forma parte del contrato psicolégico que se establece
entre el dirigente y las personas que éste contrata: “Esto es lo que tid puedes esperar de mi'y de
la organizacion, y esto es lo que nosotros esperamos de ti”.

En la préctica, este proceso se desarrolla en alguna de las siguientes formas: el visionario deter-
mina las visiones complementarias a realizarse y, a continuacién, debe encontrar a los visualizadores
para realizarlas (primer caso). En los otros casos, el visionario encuentra visualizadores que
adquirieron una competencia distintiva dentro de un campo determinado, y los llama para
que realicen una o mds visiones complementarias dentro de su campo (segundo caso). Este pro-
ceso se ilustra en la figura 7.2.
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Figura 7.2 Visionarios y visualizadores

Visualizadores y visionarios

Nos interesa analizar el proceso inverso al que acaba de describirse. En efecto, el visualizador
que coloca en su sitio una o mds visiones emergentes o complementarias refuerza, por ese mismo
hecho, la vision central que inspira el dirigente visionario.

Estas visiones se articulan alrededor del sistema de relaciones del intraemprendedor. En una PYME,
el principal elemento del sistema relacional del intraemprendedor es, muy a menudo, el propie-
tario dirigente de la compaiiia. Las visiones terminardn por encauzar hacia el visionario los
efectos que pueden convertirse en estimulantes, y ello ocurre de dos maneras: 1. la vision reali-
zada se integra directamente en la vision central para consolidarla, o 2. no se integra a ésta en
lo absoluto. Si este tltimo es el caso, no hay duda de que el hecho no ejercerad efectos sinérgicos
sobre la visién central, lo que es particularmente verdadero en las burocracias o dentro de las orga-
nizaciones en las cuales no existe vision central (tercer caso).

Si la empresa estd dirigida por un visionario, serd posible recuperar y también investigar las
visiones que generan los visualizadores. En este caso, la vision central podra evolucionar mds rpi-
damente, o bien, ampliarse. Eso llevard al dirigente visionario a reordenar su visién central para
incorporarle sus nuevas visiones consideradas como atractivas (cuarto caso). El proceso se ilustra
en la figura 7.3.

Paul comenzé su carrera de contador trabajando en un pequefio establecimiento. De inmediato,
se distinguié por sus capacidades de generalista, asi como por la calidad y la pertinencia de los
consejos de administracién que daba a los clientes, la mayoria de los cuales eran dirigentes de
PYMES. Muy pronto obtuvo el reconocimiento del presidente y director general de su empresa,
quien le confi6 el encargo de concebir y organizar las actividades de asesoria de administracion
dirigidas a los clientes duefios de PYMES.

Diez afios mds tarde, después de haber aportado muchas innovaciones a su trabajo, Paul se con-
virtié en asociado y responsable del servicio de asesoria de administracién. La empresa se dio a
conocer por el valor agregado de este servicio, lo que le permitié registrar un gran crecimiento.
Actualmente, Paul dirige a ocho de los 27 empleados de la empresa. Su aptitud como visualizador
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hizo de él un visionario, y en la actualidad es él quien realiza las contribuciones que se consi-
deran mds importantes para la orientacion de la empresa, su renovacion y la expresion de sus capa-
cidades de innovacién dentro del mercado.

Visualizadores

l

Visiones complementarias

sl i
3 3 \,— —+ 1)

e e

Vision central Visionarios
Visionarios Vision central

Figura 7.3 Visualizadores y visionarios

Introduccion a la practica visionaria

La prictica visionaria supone que la gente sepa hacia donde quiere llevar el dirigente a su empresa,
quiénes estin comprometidos en el proceso o quiénes desean hacerlo en el futuro. En el proceso
visionario hay que mantener una comunicaciéon constante entre los diferentes actores de la
empresa, con la finalidad de facilitar los intercambios de puntos de vista sobre la progresién de
la visién central, sobre las visiones complementarias, sobre la evolucion y la realizacién de éstas,
asi como sobre los objetivos que hay que enfrentar e integrar. Esta comunicacién deberia per-
mitir comprender el avance de las visiones y evaluar las complementariedades.

La préctica visionaria puede ser aceleradora o circumpolar. Es aceleradora cuando las visiones
complementarias que desean o realizan los visualizadores apoyan la vision central y pueden
hacerla progresar, por lo que quedan imbricadas directamente dentro de su légica. Se observan
los efectos aceleradores cuando se pasa de la velocidad de crucero a la celeridad, segtin el nimero
y la importancia de las visiones complementarias engendradas (figura 7.4).

André fue contratado como contador y director adjunto de Pierre, poco después de que éste
adquirié una pequena empresa manufacturera que contaba con una decena de empleados.
Mientras que Pierre dedica la mayor parte de su tiempo a la venta de productos y al reclutamiento
de nuevos clientes, André se concentra en la revision completa de los modos de administracion
y explotacion de este pequefio negocio. El reestructuré la empresa, eliminé los puestos de admi-
nistracion y responsabilizé a los empleados. También informatizé y automatizé las operaciones
(con financiamiento de largo plazo) a un punto tal que los costos de explotacion hicieron de esta
pequena empresa una gacela, ya que ha crecido con una rapidez excepcional dentro de su sector,
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gracias a la calidad del trabajo, a la variedad de los productos ofrecidos y a los costos mds bajos
que los de la competencia. En cinco afios, esta gacela se convirtié en uno de los lideres del
sector: actualmente cuenta con 226 empleados y genera ganancias considerables.

Visiones complementarias

Vision central

Evolucion de la vision

Figura 7.4 Actitud visionaria aceleradora

La préctica visionaria es circumpolar cuando se refiere a visiones emergentes que no necesaria-
mente estdn ligadas a la visién central, pero que pueden insertarse en ésta para ampliarla, o para
permitir a la compaiia ocupar un espacio mds vasto alrededor de la visién central en vias de
realizacién (figura 7.5).

Visiones emergentes

Vision central

Ampliacion de la vision

Figura 7.5 Actitud visionaria circumpolar

Réjean trabaj6 durante 10 afios en un gran corporativo que agrupaba a empresas con actividades
dentro de los sectores de la impresién y las comunicaciones. Como intraemprendedor, lanzé
numerosos productos. Con frecuencia se topaba con una pesada burocracia, lo que terminé por
convencerlo de que serfa ventajoso para ¢l trabajar por su cuenta. De intraemprendedor, se con-
virtié en extraemprendedor. El cre6 una empresa dentro del sector de la impresién. Como
intraemprendedor frustrado, quiso fundar una comparnia dentro de la cual las trabas a la expre-
si6n de la innovacién se redujeran al minimo.

Contrat6 a colaboradores intraemprendedores y muy experimentados, con quienes establecié
un contrato psicolégico que expresa fuertes aspiraciones hacia el crecimiento. Su visién se enfocé
en los mercados meta y en los nichos con fuerte potencial de crecimiento. Su empresa per-
manecié como PYME durante menos de 10 afios, ya que experimenté un crecimiento fulgurante
en varios campos relacionados con su actividad inicial, como la publicacién de semanarios,
diarios y revistas, la edicion e impresion de libros, la impresién comercial y una cadena de tele-
vision.
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Con su apoyo, sus colaboradores elaboraron y pusieron en marcha varias visiones emergentes dentro
de los campos relacionados con el sector inicial y principal de su actividad, que es el de la impre-
sion. Veinte afios mds tarde, Réjean dirige un corporativo que cuenta con unas 30 unidades, un
buen niimero de las cuales son importantes PYMES, que emplean a algunos cientos de empleados.

Practica visionaria

Una de las caracteristicas del intraemprendedor reside, desde luego, en su capacidad de diferen-
ciarse. Quienes desean reclutar a intraemprendedores deberian estar atentos a este aspecto. Casi
todos los intraemprendedores han vivido acontecimientos que los han colocado fuera de la
norma.

Otra de las caracteristicas del intraemprendedor es que se percibe, ante todo, como alguien que
sirve a un cliente, y no como parte del engranaje de una empresa. En ese sentido, se le otorga
la responsabilidad de definir lo que €l cree que debe ser la misién de su sector de actividad, en
funcion de las necesidades que percibe en su cliente. Se parece al emprendedor porque confia
en su intuicién y realiza aquello que cree que debe hacer para cumplir adecuadamente con el
servicio, o para cumplir la tarea para la cual se le contraté.

Esa proclividad a definir lo que €l cree que debe hacer es ain mayor cuando los roles y la misién,
dentro del ambiente donde opera, no se han definido con claridad. Si bien para muchos empleados
una situacion similar podrfa servir de pretexto para descuidarse, el intraemprendedor verd en
esto la ocasién sofiada de liberar su energia y de expresar su creatividad en el sentido que él
mismo haya elegido. Se trata de una de las dimensiones dentro de las cuales el intraemprendedor
se parece al emprendedor: mientras que el primero define, estructura y hace funcionar con éxito
un sector de actividad no estructurado al interior de una empresa, el segundo hace lo mismo con
su compaiiia dentro del ambiente externo. En los dos casos, parece llevarse a la prictica el mismo
proceso visionario. Sin embargo, el grado de riesgo no es el mismo para uno y para otro. Puesto
que el emprendedor es duefio de la compaiifa, sus decisiones y actividades, en ocasiones, ponen
en peligro la supervivencia misma de su PYME.

Condiciones de la actuacion visionaria

Los intraemprendedores se consideran gente capaz de introducir cambios dentro de una empresa.
Una de las principales dificultades que encuentran la mayoria de los intraemprendedores es la
administracién del riesgo; habrd que determinar cuando se van a introducir los cambios, dentro
de qué servicio, hasta qué punto la empresa logrard absorber tales cambios, y cudles son los
apoyos posibles para llevar a la prictica esas novedades. Para reducir el riesgo de fracaso tanto
como sea posible, la instauraciéon de un marco visionario debe implicar, paralelamente, el
establecimiento de contactos con personas motivadas e interesadas en apoyar el cambio.

En realidad, mds vale que la elaboracién y la organizacién de las visiones se realicen teniendo
contacto con el mundo exterior. Si el presidente y director general de la PYME es un emprendedor
visionario, las probabilidades de encontrar varios intraemprendedores visionarios dentro de la
empresa son elevadas; éstos deberdn aportar su esfuerzo y superarse para conformar y realizar,
con frecuencia a una gran velocidad, las visiones complementarias que permitan afinar los pro-
ductos existentes, y a veces también las visiones emergentes sobre nuevos productos, complemen-
tarios de los que ya existen. Asi sucedié en el caso de la empresa de Réjean, que se describi6
antes.
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En un contexto asi, los visualizadores, por lo general, encuentran menos resistencia y parecen
concebir las visiones complementarias més estrechamente relacionadas con la vision central. Si
el dirigente de la empresa no es un emprendedor visionario, el intraemprendedor deberd usar
la prudencia y actuar de manera gradual para elaborar las visiones y llevar progresivamente al diri-
gente a aceptar ese proceso visionario.

De hecho, para ejercitarse y mantenerse en una actuacién visionaria, ya sea por parte del visio-
nario o del visualizador, es necesario establecer con anterioridad una cultura que apoye esa
actuacién. Para ello, debe alentarse la expresion del potencial intraemprendedor, y debe existir
una buena comunicacién dentro de la empresa, al igual que un clima adecuado para el cambio
y el aprendizaje. Nunca se insistird suficiente en un hecho: el intraemprendedor siempre debe ase-
gurarse de que sus proyectos innovadores se beneficien de multiples apoyos.

Los modelos presentados aqui deberfan permitir, a las personas que quieran innovar, establecer
un marco de referencia para si mismas, en cierto modo un modelo de desarrollo organizacional
que provenga desde la base. Casi no se encuentran estos modelos en los textos sobre administra-
cién. Su aplicacion se facilitard considerablemente si la evolucién de las empresas sigue a la de
las sociedades que pasaron del poder autocratico a la expresion de la libertad, o al menos a ciertas
formas de expresion de libertad. Y la libertad, para que no se transforme en anarquia, debe expre-
sarse en el marco de ciertas reglas.

Ciertos tipos de organizaciones se prestan mds para la expresion de las capacidades intraem-
prendedoras. As, existen practicas que facilitan, o incluso estimulan, la introduccién de la inno-
vacion y el desarrollo organizacional que aporta el intraemprendedor. De ello nos ocuparemos
brevemente en la segunda parte de este capitulo.

Practicas de administracion tendientes a favorecer el
espiritu intraemprendedor en el contexto de las pymes

A continuacion se describen algunas practicas administrativas que favorecen la expresion y los
comportamientos intraecmprendedores en el seno de las PYMES. Ciertos autores las denominan
précticas de espiritu emprendedor en el contexto de la empresa; dicho de otra forma, se trata
de practicas que tienden a favorecer la expresion intraemprendedora en las organizaciones exis-
tentes. Algunas de las practicas mas comunes se listan en el cuadro 7.2 y luego se comentan
brevemente.

'Cuad ro 7.2 Practicas que apoyan y alientan el espiritu empresarial

Expresar y compartir la vision.

Establecer un climay una cultura favorables a la expresion intraesmprendedora.

Seleccionar personal intraemprendedor.

Establecer contratos psicoldgicos orientados hacia la elaboracion y la realizacion de innovaciones.
Evaluar al personal a partir de criterios intraemprendedores.

Instalar un buzon y un sistema de sugerencias.

Organizar clubes de intraemprendedores.

© N o o B~ w Do

Asignar mentores.
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Expresar y compartir a vision

El hecho de expresar y compartir la vision estimula el pensamiento y la accién dentro de la
empresa. Los colaboradores comprenden hacia dénde quiere ir el dirigente. Por lo regular, se
encuentran motivados e inclinados a hacer lo que estd en sus manos para facilitar el logro de esos
objetivos, lo cual alienta la innovacién.

Establecer un clima y una cultura favorables
a la expresion intraemprendedora

Cada organizacién incluye un sistema inmunitario. Es importante que el dirigente dé el ejemplo
y comunique la buena nueva: “iLas innovaciones son bien recibidas aqui y son deseables!”. De
esa manera, el sistema inmunitario se flexibiliza y tolera més las iniciativas y el cambio. Cada uno
tiene el derecho a equivocarse, pero es necesario que haya buenos mecanismos de comunicacién
entre visionarios y visualizadores potenciales.

Dentro de la empresa intraecmprendedora, se reconocen los logros y se minimizan los errores. Las
compaiifas en las cuales se concede una importancia bastante considerable a los errores cometidos
son aquéllas donde nadie se atreve a actuar de forma novedosa. Mds vale recompensar el éxito que
castigar el error. Aquellas donde se concede demasiada importancia a castigar los errores se perciben
como organizaciones con un débil potencial de crecimiento. Por cierto, también ofrecerdn menos
promociones, en razén de la cultura de prudencia excesiva que se ha instaurado en ellas.

Seleccionar personal intraemprendedor

Existen diversos grados de actitud intraemprendedora, o de la capacidad de expresar los compor-
tamientos intraemprendedores. Es necesario saber reclutar a los colaboradores que presentan dife-
rentes grados de actitud intraemprendedora y que sean capaces de cumplir las tareas mds diversas.
Durante el proceso de contratacién de personal, se tendrd ventaja al incluir al menos un criterio
de seleccion que refleje este aspecto.

Habrd que asegurarse de que los desafios que se enfrenten permitan mantener motivadas a esas
personas. Por ejemplo, si una companiia incipiente contrata a muchos intraemprendedores, pero
no les confia tareas intraemprendedoras desde el principio, existen altas probabilidades de que
esos individuos se sientan frustrados y quieran abandonar la empresa, iniciar negocios por su
cuentay, asi, terminen por entrar en competencia frente a la PYME que no los dejé expresar su
potencial intraemprededor.

Sin embargo, mds vale tener una gama de recursos humanos con comportamiento intraem-
>

prendedor mds elevado y correr el riesgo de ver partir a algunos, que dirigir una empresa con un

desempefio mucho menor por no haber reclutado a personas con suficiente potencial intraem-

prendedor, por temor a verlos partir.

Establecer contratos psicologicos orientados
hacia la elaboracion y la realizacion de innovaciones

Si bien el proceso de seleccion a veces desempefia un importante papel en cuanto al espiritu
intracmprendedor de una compaiiia, el contrato psicolégico que se establece desde el inicio
entre la persona contratada y el dirigente de la empresa desemperia también un papel fundamental
en cuanto la expresién intraemprendedora en el futuro. Es en ese momento cuando el dirigente
debe exponer claramente sus expectativas al respecto.
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Evaluar al personal a partir de criterios intraemprendedores

Es posible que haya diversos niveles en lo que se refiere a los criterios de evaluacion del cardcter
intraemprendedor del personal. Esos criterios deben formularse de manera explicita y darse a
conocer a todos. Los criterios de evaluacién de los recursos humanos determinan las reglas del
juego, las cuales influyen sobre los comportamientos y dan forma a la cultura empresarial. Hay
que saber no sélo reconocer, sino también valorar, las actividades y los comportamientos intraem-
prendedores. Se trata de una condicién necesaria para su existencia.

Instalar un buzon y un sistema de sugerencias

Sin duda, la herramienta mds antigua, mds conocida y mds utilizada es el buzdn de sugerencias.
No nos extenderemos demasiado en el tema, pero vale la pena mencionarlo. Existe una diver-
sidad de variantes de este sistema, el cual, bien administrado, da buenos resultados. Es nece-
sario que las reglas sean claras y que un comité de evaluacion de los proyectos, conformado por
al menos tres personas, se encargue de aplicar muy equitativamente esas reglas. Ademis, es
importante que los empleados reciban una recompensa que valga la pena: aconsejamos entregar
a los autores de las propuestas al menos el 50% del ahorro en costos o de las ganancias generadas
durante los dos afios siguientes a la puesta en marcha de la sugerencia. En muchos casos, habra
que realizar modificaciones menores a la sugerencia original, con la finalidad de que pueda lle-
varse a la practica de manera adecuada y econémica. El sistema de sugerencias que puso en
marcha 3M se encuentra en la base del éxito de esta empresa.

Conviene mencionar que, poco a poco, el factor tiempo se vuelve mds importante y determinante
cuando se trata de comprender una situacion, tanto en el plano emprendedor o intraemprendedor
como al poner en marcha las innovaciones.

Organizar clubes de intraemprendedores

Los clubes de intracmprendedores permiten reconocer el papel intracmprendedor que desem-
pefian los individuos que introdujeron un cambio o una innovacién dentro de la organizacién.
Esas personas reciben recompensas y reconocimientos durante un banquete que se realiza una
vez al ano. Ellos se convierten entonces en miembros del club. En ocasiones, se presenta un breve
video, con una duracién de cinco a 10 minutos, que relata su contribucién. Se envia un boletin
de prensa, mientras que el sitio Web de la empresa publica una foto y una breve descripcion de
la innovacién, como reconocimiento a la persona en cuestién. En ciertas organizaciones, se
invita a los miembros del club de intraemprendedores a fungir como mentores de los empleados
que desean proponer innovaciones.

Ciertas compaiifas cuentan con un programa de expresion intraemprendedora. Algunas van mds
lejos e instauran programas de dispersién con la finalidad de incitar a sus empleados a incursionar
en los negocios. Tal es el caso de IPL en Quebec, de Aventis en Francia, de Air France, de France
Télécom, de Schneider, de CEA, del Sistema de Correos, del grupo Renault, de SNECMA, EDF-
GDF, de Thales y de muchas otras (Filion, Luc y Fortin, 2003).

Asignar mentores

La asignaciéon de mentores, que en ocasiones pueden ser emprendedores externos, facilita la
realizacion de pricticas intraemprendedoras dentro de una compania. Se tiende a seleccionar a
individuos con experiencia, que conozcan bien la cultura empresarial y que, de ser posible,
hayan sido intraemprendedores.
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Numerosas herramientas de apoyo al espiritu intraemprendedor pueden utilizarse gracias a activi-
dades y aprendizajes diversos. Para ello, nada mejor que las reuniones mensuales donde diversos
tipos de participantes, como profesores universitarios, consultores, emprendedores o intraem-
prendedores, intercambien puntos de vista sobre diversos aspectos de las practicas intraemprende-
doras. Corresponde a cada organizacion velar por el establecimiento de un plan intraemprendedor,
el cual tendrd que revisarse adecuadamente cada afio. Ese plan deberia contemplar la busqueda
de apoyo para reducir el nivel de riesgo en los proyectos intraemprendedores.

Se puede decir que el intraemprendedor es una persona que desempefia un papel empren-
dedor en el seno de una organizacién. El intraemprendedor se parece al emprendedor; sin
embargo, corre un menor riesgo, puesto que no invierte su dinero ni sus recursos, sino los
de la empresa dentro de la cual trabaja. Si tiene éxito, por lo general, se beneficiard de
los resultados de éste, al menos parcialmente. Si fracasa, tal vez pierda su reputacién y su
capacidad de convencer a la gente de su organizacién a seguirlo en proyectos futuros.
El intraemprendedor evoluciona en un sistema organizacional —la PYME—, donde sus
poderes son limitados, porque, al no ser el duefio de la compaiiia, debe tener en cuenta las
reglas y los pardmetros sobre los cuales no siempre ejerce mucha influencia.

7

CONCLUSION

Hay diversos grados tanto en la innovaciéon como en la expresién intraemprendedora; asimismo,
existen medios y organizaciones mds favorables que otros a la expresiéon intraemprendedora.
Sugerimos (Filion, 1990a y b) ciertas tipologfas intraemprendedoras que no retomamos aqui,
pero es importante recalcar que existe una gran variedad de tipos de intraemprendedores, asi
como una gran diversidad de emprendedores.

Se presentaron los fundamentos de un pensamiento visionario proyectivo y sistémico. Se trata
de un método que permite prepararse mejor para el ejercicio de modos de pensamiento y de accién
intraemprendedores. Algunos dias destinados cada afio a la formacién del espiritu intraem-
prendedor (a veces, incluso un solo dia) son suficientes para que los miembros de una empresa
se comprometan en la transformacién y el desarrollo de su organizacion.

De hecho, las compaiifas no tienen alternativa: si quieren sobrevivir, deben convertirse en
intraemprendedoras. Sin embargo, es dificil poner en marcha cambios trascendentes dentro de
la cultura y los comportamientos organizacionales sin remplazar al menos a algunos individuos. La
compaiiia intraemprendedora es un sistema organizacional que aprende. Es una organizacién
donde la comunicacion debe ser abierta y facil. Es un lugar donde se generan ideas y se sabe pasar
a la accién. Por otro lado, es un lugar donde no tienen cabida las tensiones o las fricciones.
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clave

Actitud visionaria
Emprendedor

Espiritu emprendedor
organizacional

Espiritu
intraemprendedor

Extraemprendedor
Intraemprendedor
Vision

Visionario
Visualizador

El presente capitulo se compone de dos partes. En la primera se presentaron las cinco ies del espiritu
intraemprendedor: informacion, intencién, imaginacion, implantacion e innovacion. El proceso de
pensamiento y de accién intraemprendedores comprende ocho etapas: 1. reflexionar sobre uno
mismo, sobre su situacion y sobre sus objetivos personales y profesionales; 2. localizar un sistema
organizacional y un puesto adecuados para la expresion intraemprendedora; 3. recabar informacion,
asi como delimitar los problemas y las necesidades de innovacion; 4. elegir el objetivo, prever un
periodo de incubacién y de comprension profunda de la tematica que sirve como objetivo; 5. elaborar una
concepcion visionaria; 6. llevar a la practica la innovacién proyectada; 7. efectuar los arreglos necesarios
en funcion del contexto; 8. evaluar el proceso y determinar cuales son los aprendizajes que se requieren
para continuar.

ESUMEN

Se sugiere adoptar un marco de pensamiento visionario para apoyar la practica intraemprendedora dentro
de las empresas. Mientras que la actuacion emprendedora tiene su origen en un pensamiento visionario,
la actuacion intraemprendedora proviene de los visualizadores. El dirigente visionario podra servirse de
esta practica y también alentarla, porque, de esa forma, permitira que su vision central evolucione mejor o
se amplie. Asimismo, gracias a la actitud visionaria, la empresa construira una cultura que abra camino y
la haga progresar.

En la segunda parte del capitulo se examinaron ocho practicas de administracién para facilitar el apoyo y
la actuacion del espiritu intraemprendedor dentro de una organizacién: 1. expresar y compartir la vision;
2. establecer un clima y una cultura favorables a la expresion intraemprendedora; 3. seleccionar personal
intraemprendedor; 4. establecer contratos psicoldgicos orientados hacia la elaboracion y la realizacién de
innovaciones; 5. evaluar al personal a partir de criterios intraemprendedores; 6. instalar un buzoén y un sis-
tema de sugerencias; 7. organizar clubes de intraemprendedores; 8. asignar mentores.

1. ¢Qué es un intraemprendedor? ;Qué distingue al intraemprendedor de los demas actores
organizacionales?

2. ;Cuales son las diferencias entre el emprendedor, el intraemprendedor y el extraem-
prendedor?

3. ¢Qué ventajas encuentra en el hecho de establecer un marco proyectivo y visionario para
pensar y actuar como intraemprendedor?

4. ;Cuales son las visiones mas dificiles de definir: las visiones emergentes, la visién central
o las visiones complementarias? Justifique su respuesta.

¢ Cuales son las diferencias y las complementariedades entre el visionario y el visualizador?

¢ Qué ventajas podra obtener el dirigente de una PYME del hecho de comprender el proceso
visionario?

¢ Qué practicas intraemprendedoras aconsejaria adoptar en el contexto de las PYMES?

8. ¢Qué se podria hacer para establecer un medio adecuado para la expresion intraemprende-
dora dentro de una PYME?
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Preguntas

En su opinion, ¢en
qué criterios deberia
basarse Louis Dubois
para reclutar a los
intraemprendedores?

¢Louis Dubois
deberia hacer
hincapié en los
perfiles aceleradores
o0 en los perfiles
circumpolares?

¢, Qué criterios
deberian utilizar los
intraemprendedores
que buscan una
empresa en la cual
puedan expresar su
potencial?

¢, Qué deberia hacer
Louis Dubois para
establecer una
cultura favorable
para la expresion
intraemprendedora?
¢ Qué aconsejaria a
Valeria Campi y a
Jean-Claude Nguyen
para iniciar su
trayectoria
intraemprendedora?

¢ Coémo reaccionara
el sistema de
defensa inmunitaria
de la empresa?

¢ Coémo deberia
Louis Dubois
administrar el
proceso
intraemprendedor y
suministrar los
apoyos a los
intraemprendedores
dentro de la
organizacion?

¢De qué forma
Louis Dubois
deberia
recompensar a los
intraemprendedores
que logren idear e
implantar una
innovacion?

¢, Qué deberia hacer
Louis Dubois para
favorecer la practica
de las innovaciones
dentro de su
empresa?

Estudio de caso
Louis Dubois y los

intraemprendedores

ouis Dubois tuvo experiencias laborales variadas antes de adquirir una pequena

empresa. Luego de obtener su titulo en administracién hace seis afios, trabajé en una

compaiiia de tamafio mediano; alli ocupé diferentes cargos en los departamentos
de marketing y de ventas. Analizé los expedientes de una veintena de pequenas empresas
antes de encontrar una que le conviniera y tuviera un costo adecuado a sus posibilidades
econdmicas; en particular, le interesé una con un plan de pago diferido a siete afios del
precio de venta que acepté el duefio original.

Jean Tétu no tenfa sucesor. Desde hacia 32 afios dirigia con dificultades esta empresa, la cual
empleaba a siete personas y no dejaba muchas ganancias. Al hacerse cargo de la firma, Louis
querfa dinamizarla integrando a ella intraemprendedores. Para darse un margen de maniobra,
ofrecié un retiro anticipado a dos de los empleados; luego, para remplazarlos, comenzé a
reclutar y a seleccionar sujetos innovadores con un buen perfil intraemprendedor. Las posi-
bilidades eran limitadas, porque no estaba en condiciones de ofrecer los salarios que pedian
algunos buenos candidatos que habia entrevistado.

A Louis le falt6 tiempo para encontrar a la gente que buscaba. Queria contratar a personas que
tuvieran perfiles muy diferentes al de los antiguos empleados, todos ellos con escasa escola-
ridad y que habian permanecido en la empresa mds de 10 afios. Contraté a Valeria Campi'y
a Jean-Claude Nguyen, ambos con estudios universitarios. Valeria no terming la carrera en la
universidad, pero Jean-Claude obtuvo calificaciones que lo ubicaban en el promedio. Ambos
tienen un buen perfil de competencia y experiencia, a juzgar por los empleos que han desem-
pefiado. Louis Dubois se expresé muy claramente al momento de hacer el contrato psicolégico:
les dijo que esperaba de su parte al menos una innovacién por afio y que los recompensaria
en consecuencia.
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Objetivos de aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, el estudiante debera:

» Establecer las diferencias entre un equipo de alto desempefio y uno
tradicional.

= Conocer c6mo se conforman los equipos de alto desempefio.

» Entender las modalidades que presenta el liderazgo de un equipo de
alto desempefio en este tipo de organizaciones.

= Conocer los procesos de toma de decisiones de un equipo de alto
desemperio.




En la actualidad se observa una gran tendencia hacia la formacién de equipos de trabajo en las
empresas. Esta forma de organizacion se ha constituido en una alternativa importante para la obten-
cién de un mejor dominio del entorno y una mayor adhesion hacia los compromisos empresariales,
en la busqueda de mejores niveles de desempefio.

7

INTRODUCCION

Existen diferentes formas de organizacion colectiva del trabajo, entre las que sobresalen los denomi-
nados equipos de alto desemperio (EAD), los cuales poseen caracteristicas que los distinguen de los
equipos tradicionales. Este tipo de equipos se ha estudiado poco en empresas de tamafio mediano,
pero, cuando existen tales equipos, se convierten en una alternativa para proveer a las organizaciones
de mayor dinamismo y competitividad.

Los EAD se han constituido como una forma de organizacion en las empresas con la finalidad de buscar la
obtencioén de resultados espectaculares. Las organizaciones de tamafio mediano han comenzado a inte-
grar este tipo de equipos. Por la naturaleza de las organizaciones medianas, los EAD tienen caracteristicas
particulares que les permiten diferenciarse de los existentes en las grandes empresas. En el presente capi-
tulo examinaremos tres aspectos fundamentales para la comprension de la forma de trabajo de estos
equipos: la conformacion, el liderazgo y la toma de decisiones.

) Equipos de alto desempeno (EAD)

En la actualidad, los equipos de trabajo han permitido un mayor intercambio de informacién,
el andlisis de problemas desde diferentes perspectivas y un mayor compromiso con las acciones;
todo esto ha permitido mejorar el desarrollo de programas y proyectos en situaciones complejas
y entornos inestables.

Para la comprension del rol de un equipo de trabajo es necesario establecer con claridad las dife-
rencias entre éstos y otras formas de organizacién colectiva; entre tales diferencias, sobresalen las
siguientes (Cummings, 1981):

La forma de trabajo de un equipo es estructurada, profesional y con objetivos claros; destaca
el alto sentido de pertenencia de sus miembros.

La comunicacién entre sus integrantes es fluida, ademds de ser franca y abierta; todos ellos par-
ticipan en la construccion de la vision y en las decisiones que les afectardn, ya sea de manera
directa o indirecta, en tanto que forman parte del equipo.

La discusién de las ideas y propuestas es abierta, se reconoce el conflicto como parte de su
actividad, tratando siempre de rescatar los aspectos positivos.

Los equipos de alto desemperio (EAD) son grupos de personas que posibilitan un incremento del
dinamismo de la actividad empresarial, y manifiestan un gran nivel de profesionalismo, autoridad,
autonomia y recursos para la realizacion de sus tareas (West, 2004). Los EAD trabajan en forma
cerrada, ya que existe una gran interdependencia entre sus miembros, quienes colocan el interés
del grupo por encima del interés general. Cabe hacer notar que los trabajos que realizan los EAD
influyen principalmente en el dmbito estratégico de la empresa, por lo que la creatividad y el pro-
fesionalismo son elementos fundamentales para poder enfrentar situaciones complejas y contextos
con alto grado de incertidumbre.

En un articulo publicado por Fisher y Boynton (2005) se establece una comparacién entre los
equipos tradicionales y los de alto desempetio, la cual se resume en la tabla 8.1.
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IELIERA Comparacion entre equipos tradicionales y EAD

Equipos tradicionales Equipos de alto desempeiio

Seleccion de sus integrantes por su disponibilidad Seleccion de sus integrantes por sus habilidades
Enfasis en lo colectivo Enfasis en lo individual

Se enfocan en tareas Se enfocan en ideas

Trabajo individual Trabajo colectivo

Orientacion hacia el cliente promedio Orientacion hacia el cliente sofisticado

Como se observa en la tabla 8.1, en un equipo tradicional, la seleccién de los integrantes estd en
funcion de su disponibilidad para realizar trabajos especificos encomendados al equipo. Por esa
razon, los equipos tradicionales generalmente tienen un periodo de vida limitado. En los EAD,
la eleccion estd determinada por las habilidades de cada uno de sus integrantes, las cuales se
complementan con las de los demds miembros del equipo; de esta manera, se logran efectos de
sinergia importantes. En los EAD se hace énfasis en el individuo, se reconocen las cualidades indi-
viduales, y se alienta la competencia y creatividad. En los equipos tradicionales, no existen incen-
tivos para la creatividad, sino que todo se resuelve de manera convencional.

La focalizacién de ideas es una de las caracteristicas principales de los EAD, ya que, por medio
de flujos de informacion entre sus integrantes, se expresan continuamente ideas innovadoras, sin
importar la temporalidad de los trabajos asignados. Un equipo tradicional se limita a terminar a
tiempo las tareas asignadas.

En los EAD, los integrantes trabajan en proximidad fisica, en didlogo permanente y a un ritmo
acelerado, mientras que en los equipos tradicionales el trabajo se realiza de forma individual a
través de medios de comunicacién convencionales, como teléfono, correo electrénico, etcétera.
Los EAD estdn enfocados hacia un cliente sofisticado, rechazan los estereotipos comunes y hacen
énfasis en la innovacion, mientras que un equipo tradicional sélo intenta llegar a una base de clientes
mds amplia, pero dentro de los estereotipos mds comunes.

Por otra parte, West (2004) presenta una serie de elementos que deben considerar las empresas
para conformar un EAD. Asi, se requiere la completa adhesion y el compromiso de sus miembros
ante las actividades que deben realizarse; todos ellos deben tener suficiente motivacién e interés
para asumir nuevas tareas. De igual manera, es importante que cada uno de los integrantes se
sienta como una parte medular del equipo, desplegando toda su creatividad e iniciativa. Ademds,
el EAD requiere, como premisa para su conformacién, establecer en forma clara las metas y
formas de retroalimentacion sobre las cuales se sustentard su desempefio.

Conformacion de un EAD en empresas medianas

La creacién de un EAD en las empresas medianas emerge como respuesta a la necesidad de
afrontar los desafios que plantea un entorno cada vez mds competitivo y cambiante. Es una
forma de organizacion alternativa de la que disponen las empresas medianas en su lucha por la
supervivencia y el desarrollo, y que les permite dar respuestas inmediatas y creativas a los embates
de las grandes firmas. Su objetivo primordial es mantener a la empresa pujante y vigorosa, orien-
tdndola principalmente hacia actividades estratégicas que puedan incidir sobre la transforma-
cién y el cambio.

En las empresas medianas, los EAD se constituyen para una finalidad especifica, con colabora-
dores con alto grado de participacién que no necesariamente tienen una responsabilidad en la
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jerarquia. Cuando la compaiiia es propiedad de una familia, ésta contribuye en la conformacion
del equipo con algunos de sus miembros. Si no cubren todos los perfiles necesarios para su inte-
gracion, se contrata a personas externas, quienes en ocasiones tienen sélo derecho a voz, pero no
a voto. Un elemento mds que presentan estos equipos en las empresas medianas es, sin duda, la
confianza, la cual se constituye como el principal vinculo de cohesién entre sus miembros.

Los EAD cuentan con una gran autonomia e independencia en sus actividades, tienen un pre-
supuesto asignado en relacién con los proyectos o programas a realizar, y cuentan con el apoyo
total de la direccion. Es asi que los resultados y las propuestas que emergen de estos equipos son
aceptados para su pronta realizacién e implementacion. Los resultados del trabajo de los EAD se
centran en acciones que, por su trascendencia, pueden repercutir en el desarrollo de la compaiifa
durante varios afios.

Los EAD en las empresas medianas, a diferencia de lo que sucede en las grandes, son cruciales
para un buen desempefio; las expectativas de la direccion y de la empresa sobre sus resultados
son enormes. Las funciones estratégicas ligadas al desarrollo tecnoldgico, la comercializacion,
las finanzas y los recursos humanos estan representadas en estos equipos. Es habitual que sus inte-
grantes sean responsables de estas funciones, aunque también se recurre a especialistas internos
que no estdn ubicados en la jerarquia y a profesionales externos a la empresa.

En una compafiia mediana, los miembros del EAD trabajan en estrecha proximidad fisica, lo
que facilita la comunicacién y el trabajo continuo. Se trabaja en forma ardua, sus comporta-
mientos se sustentan en valores de desarrollo empresarial y no en valores de supervivencia, como
se aprecia en la tabla 8.2, con base en la distincién de Dolan y Garcia (2004).

Tabla 8.2

Valores de supervivencia frente a valores de desarrollo

Valores de supervivencia Valores de desarrollo
Seguridad Libertad

Estabilidad Progreso

Obediencia Creatividad

Dominio de sentimientos Espontaneidad

Prudencia al revelar pensamientos

Expresion libre de pensamientos

Se reconocen solo las fortalezas

Se reconocen las debilidades

Comportamiento defensivo

Vulnerabilidad, sin que ello implique intimidacion

Respuesta imprescindible en el contexto

Respuesta auténtica

Habito a todo precio

Sinceridad a todo precio

Preferencia por un contacto con la realidad y la estabilidad

Fuente: Dolan y Garcia (2004).

Potencial de transformacion y de cambio

En las empresas medianas no es necesario que los miembros de los EAD cuenten inicialmente
con habilidades profesionales especificas y orientacion hacia el trabajo en equipo. Los inte-
grantes de los EAD adquirirdn las capacidades y habilidades necesarias con la experiencia en el
desarrollo de sus funciones.
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Liderazgo en equipos de alto desempeno
en organizaciones medianas

El liderazgo en un EAD dentro de una organizacién mediana tiene un papel crucial en su desem-
pefio, mientras que la consolidacién del lider del equipo trae consigo una mayor funcionalidad en
los trabajos que se realizan. Las caracteristicas del lider que establece Zaccaro (2004), aunque de
cardcter general, ofrecen una aproximacion inicial a la comprension del liderazgo de un EAD en
este tipo de empresas. Asi, la capacidad cognoscitiva es una habilidad fundamental para el lider cuando
busca de manera creativa nuevas alternativas para el desarrollo de la empresa. La segunda carac-
teristica importante del lider es su personalidad; 1os miembros del equipo deben percibirlo como
un individuo tranquilo y seguro de si mismo, que alienta la participacion de todos sus miembros.

Es importante sefialar que, por lo general, los lideres en los equipos de alto desempefio en
empresas medianas son emprendedores y orientados hacia el cambio, al tiempo que propician
el aumento de los niveles de confianza y de cooperacion entre sus miembros (Sosik, 1997).

Elliderazgo que se presenta en los FAD es principalmente de orden situacional (Fernandez y Winter,
2003); es decir, quien tiene mejor conocimiento sobre el asunto, problema o proyecto asume el
control del equipo, lo que demanda confianza y madurez por parte de cada uno sus miembros.
Lo que importa es la toma de la mejor decision bajo el liderazgo de la persona que tiene mayor
dominio de la situacién, en especial si se reconoce que por lo menos parte del destino de la
empresa estd ligado al funcionamiento y los logros del EAD.

Toma de decisiones en un equipo de alto desempeno
en organizaciones medianas

La toma de una decision en los FAD en una empresa mediana es una de las actividades mds delicadas
que realizan sus miembros, ya que las decisiones que se tomen dentro del equipo incidirdn en el des-
tino de la empresa, condicionando ast su desarrollo. Por ello, es necesario reunir en estos procesos
todas las habilidades, experiencias y perspectivas diferentes que aporte cada uno de sus integrantes.

En la toma de decisiones es necesario que los individuos comprendan el porqué de la decision,
es decir, es indispensable que las premisas y los argumentos sobre los cuales se sustenta cada
decision sean contundentes y claros; de esta forma, se propicia entre los miembros un ambiente
de seguridad y de fomento a las iniciativas individuales. Este proceso continuo de discusion, did-
logo y argumentacion tiene como finalidad obtener informacién adicional del problema o de la
mejora a realizar, clarificar la discusion sobre el sujeto u objeto, y motivar al grupo en la busqueda
de nuevas y mejores soluciones (West, 2004).

Por lo regular, la forma en que se toman las decisiones es por consenso. Ese tipo de decisién
demanda un empleo de tiempo significativo para sostener reuniones y efectuar trabajo sobre el
terreno. Para llevar a cabo este tipo de decisiones, los integrantes deben contar con suficiente tiempo
para exponer sus puntos de vista y, en particular, para expresar su posible discordancia con las
argumentaciones de otros miembros.

El consenso se alcanza cuando cada uno de los integrantes del equipo ha tenido la posibilidad
de influir en la decisién y la acepta voluntariamente, aunque no la comparta del todo. En el
proceso de toma de decisiones bajo esta modalidad, los integrantes del equipo sienten que sus
opiniones se toman en cuenta, que todos ellos son protagonistas, en tanto que participan abier-
tamente en los procesos de comunicacion hacia el exterior del equipo, en relacién con las
acciones y los proyectos que se llevardn a cabo.

Por lo regular, los equipos de alto desempefio en organizaciones medianas utilizan la técnica del
escabel (taburete) para tomar decisiones en consenso. Esta técnica, que metaféricamente utiliza
el nombre de este asiento sin respaldo, consiste en que cada uno de los miembros presenta su
primer punto de vista al equipo sin conocer las ideas emitidas por otros miembros, de manera que
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no se vea influido por los demds. Se trata de propuestas iniciales que no necesariamente tienen
que estar respaldadas con una sélida argumentacion.

Es necesario tener cuidado al manejar esta técnica, ya que se puede caer en alguna de las lla-
madas trampas de este tipo de decisiones, entre las cuales sobresalen:

® Pensamiento de grupo. Se presenta cuando la cohesién de los miembros del equipo es tan
fuerte en la toma de decisiones que se pierde toda capacidad de critica, colocando el consenso
por encima de otras prioridades, como la discusién (Janis, 1972).

® La paradoja de Abilene, la cual ocurre cuando los integrantes adoptan una posicién cémoda
y evitan contrariar a otros miembros del grupo, dejando de discutir las diferentes posturas e
iniciativas. La finalidad es evitar un posible conflicto (Harvey, 1988).

Si bien la principal forma de tomar decisiones dentro de un EAD en una empresa mediana es el
consenso, existen otras formas de las que dispone el lider con base en las circunstancias que se
le presenten (Johnson y Johnson, 2003). Algunas de estas formas son las siguientes:

® Toma de decisién unilateral. Fl lider toma las decisiones sin consultar al grupo; la principal
ventaja es la respuesta rdpida a situaciones que requieren atencién inmediata. Sin embargo,
puede presentarse el inconveniente de una falta de dominio del tema por parte del lider, lo
que repercute en la escasa comprension de los miembros del equipo de los argumentos que
fundamentan la decisién. Ademds, es probable que la decision no se implemente adecuada-
mente. Se recomienda aplicar la toma de decision unilateral cuando las decisiones son de rutina,
de urgencia o cuando los miembros carecen de habilidades y experiencia sobre el problema
en cuestion. Este tipo de decision se utiliza poco en los EAD.

e ‘Toma de decisién consultada. El lider toma la decisién, consultando a los miembros del
equipo. Es mds eficaz que la toma de decisién unilateral, pero demanda un poco mds de
tiempo. Es importante consultar a todos los miembros del equipo para evitar que algunos
de ellos pierdan su motivacién y espiritu de iniciativa. La toma de decisién consultada es
poco usual en equipos de alto desemperio.

® Decisién mayoritaria. Este método de decision consiste en tener mayoria absoluta o relativa.
Su principal ventaja es que la decision se efectiia raipidamente, aunque quizd provoque fuertes
desacuerdos entres los miembros. Esta modalidad en la toma de decisiones es poco comiin
en los equipos de alto desempefio.

Tabla 8.3

Principales caracteristicas de un EAD

Conformacion

Se conforman con un objetivo especifico;
sus miembros muestran un alto grado
de involucramiento.

El lider

Cuenta con capacidades y habilidades
cognitivas.

Toma de decision

Se da principalmente por consenso.

Cuando la organizacion es familiar

se otorga prioridad a los miembros

de la familia. No se requiere tener una
responsabilidad jerarquica.

Retine elementos de una personalidad
fuerte.

Para tomar una decision, se escucha la
opinion de los miembros del EAD.

El desempefio de los miembros que
lo conforman siempre es superior
al esperado.

Es emprendedor y orientado al cambio.

Se procura no caer en trampas de la
toma de decision por consenso, sobre
todo en las que se conocen como
pensamiento de grupo o paradoja de
Abilene.

Los miembros adquieren sus capacidades
y habilidades a partir de la experiencia
en el desarrollo de sus actividades.

Lleva a cabo el llamado liderazgo
situacional.

Fuente: Juan Cayetano Niebla y Guillermo Ramirez.
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Los EAD son una alternativa organizacional en las empresas de tamafio mediano para contar
con una inteligencia que actie como impulsora del desarrollo y como protectora ante los
embates externos, brindando una mayor seguridad y confianza en el desarrollo de proyectos
orientados hacia el cambio. La diferenciacién entre rutina y progreso es clave en la defini-
ci6n de la agenda de estos equipos; lo que es rutinario no forma parte de sus tareas.

En ocasiones, en las empresas medianas se dificulta la conformacién de los EAD, por la

escasa disponibilidad de tiempo de los miembros de la jerarquia que integran estos equipos.

En tales casos es importante reiterar que la garantia de un buen funcionamiento se sustenta
en el compromiso y la responsabilidad que asumen cada uno de los miembros, por lo que a
veces es preferible recurrir a miembros del staff o externos a la empresa, de manera que se garan-
tice la continuidad de los trabajos.

Por otra parte, los EAD en las empresas medianas cuentan con una gran flexibilidad en la selec-
ci6én de sus programas de actividad y en los objetivos que fundamentan su creacién y operacion;
aunque en un primer momento la direccién se encarga de fijar tales objetivos, éstos se someten
a la discusién de los miembros del equipo.

Por ultimo, es conveniente sefialar que la funcién de estos equipos en las empresas de tamario
mediano puede ser crucial en la seleccion de alternativas estratégicas que permitan la supervi-
vencia y el desarrollo. Al interior de los equipos, el trabajo es arduo, cada miembro es muy impor-
tante, y la iniciativa y creatividad son elementos de gran valor para poder trascender hacia niveles
mds elevados de competitividad.

clave

Los EAD son una forma de organizacion colectiva del trabajo, que aportan mayor dinamismo a la Equipo de alto
actividad empresarial. Estos equipos se caracterizan por una gran interdependencia de sus miem- desempefio
bros, quienes colocan el interés del grupo por encima del interés personal. El trabajo que realizan Liderazgo
incide en el ambito estratégico de la empresa, por lo que dos de sus caracteristicas fundamentales Organizaciones
= son la creatividad y el profesionalismo. )
medianas

Las organizaciones de tamafio mediano han empezado a integrar este tipo de equipos como respuesta
a la necesidad de enfrentar los cambios y desafios de un entorno cada vez mas competitivo.

Toma de decisiones

¢ Qué son los equipos de alto desempeiio?
¢ Cudles son las caracteristicas principales de los EAD?

¢ Por qué es importante para una empresa contar con EAD?

» w0 hp

¢ Coémo se puede implementar un EAD?

Capitulo 8 Los equipos de alto desempefio en organizaciones medianas m



Referencias

Cummings, T. G. (1981). “Designing effective work groups”, en P. C. Nystrom, y C. Starbuck, (eds.), Handbook of orga-
nizational design, Oxford University.

Garcia, S. y Dolan, S. (2004). Direccion por valores, Madrid, McGraw-Hill Interamericana.

Ferndndez I. y Winter, T. (2003). Equipos de alto desempeiio, Serie Psicologfa y Empresa, nim. 4, Santiago de Chile.
Fischer H. y Boynton, A. (2005). “Equipos virtuosos”, en Harvard Business Review, vol. 83, nam. 7, julio.

Hackman, J. R. (2002). Leading teams: Setting the stage for great performance, Boston, Harvard Business School Press.
Harvey J. B. (1988). The Abilene Paradox and Other Meditations on Management, Nueva York, Lexington Books.

Gautier B. y Vervish, M. (2002). Coaching directivo para el desarrollo profesional de personas y equipos, Espafia, edito-
rial Oberon.

Janis, 1. L. (1972). Victims of Groupthink. A Psychological Study of Foreign Policy Decisions and Fiascoes, Boston,
Houghton Mifflin Company.

Johnson, D. W. y Johnson, F. P. (2003). Joining Together: Group Theory and Group Skills, 8a. edicién, Boston, Pearson
Education.

Rentsch, J. R. y Zelno, J. A. (2003). “The role cognition in managing conflict to maximize team effectiveness”, en M.
A. West, D. Tjosvold y K. G. Smith. International Handbook of Organizational Team Work and Cooperative Working,
Nueva York, Wiley.

West, M. A. (2004). Effective teamwork, Blackwell Publishing Limited.
Zaccaro, S. J., Rittman, A. L. y Marks, M. A. (2001). “Team Leadership”, en Leadership Quarterly.
Zaccaro, S. J., Kemp, C. y Bader (2004). Leader Traits and Attributes. The Nature of Leadership, Thousand Oaks, Sage.

m Parte 11 Emprendedores y su equipo directivo



Estudio de caso

Conformacién de un EAD

a Compania Rosario es una empresa mediana, dedicada a la elaboracién, venta y dis-
tribucién de bebidas gaseosas. Fue fundada en la década de 1950. Durante mds de cuatro
décadas, la empresa estuvo bajo el liderazgo de su fundador, hasta que éste fallecié.

El fundador procreé cinco hijos, de los cuales, tres trabajan en la compaiiia y dos fuera de
ella. EI hijo mayor se desempefia como gerente general, una hija como gerente de finanzas
y el menor de ellos es el gerente de distribucién. Una de las cldusulas del testamento indicaba
que el documento no debia leerse sino hasta siete meses después de la muerte del fundador,
un tiempo asignado seguramente, segtin palabras de sus hijos, para que “las aguas tomaran su
cauce normal”.

Durante ese lapso, la empresa enfrenté diversos embates de las compaiias multinacionales de
bebidas gaseosas. Esto obligé a crear un equipo de trabajo con caracteristicas de alto desem-
pefio (EAD), con la finalidad de generar estrategias que le permitieran sobrevivir ante esa fuerte
competencia. Al final, no sélo se logré tal objetivo, sino que la empresa se posicioné para
abarcar un mayor mercado.

En un principio, el EAD estaba formado sélo por los tres hermanos que trabajaban en
la empresa: un ingeniero civil, una contadora publica y un licenciado en administracién de
empresas, quienes ocupaban los cargos de gerente general, gerente de finanzas y gerente
de distribucion, respectivamente. Ellos se dieron cuenta de que habia dreas estratégicas que
no dominaban, por lo que consideraron necesario incorporar dentro del equipo a personal
externo a la familia, especificamente en el drea de derecho e informdtica. Es conveniente
aclarar que estos dltimos integrantes del equipo sélo tenian derecho a voz, pero no a voto.

La primera gran prueba del equipo de alto desempefio fue en el momento en que una empresa
competidora transnacional solicité a los duefios de las tiendas de comestibles no colocar dentro
de sus refrigeradores productos de la Compaiifa Rosario. Esta situacion orill6 al equipo de alto
desempenio recién conformado a analizar formas alternativas para ofrecer el producto, ya que
la compaifiia no estaba en condiciones de proporcionar un refrigerador exclusivo a cada
negocio, y tampoco era conveniente ofrecer el producto sin previo aviso al consumidor de que
el producto deberia beberse frio. La manera en que solucionaron este escollo fue colocando
anaqueles, los cuales no representaron un costo excesivo, a un lado del refrigerador de la
compaiifa dominante junto con el letrero “I'ématelo bien frio”, lo que les ayudé no sélo a con-
servar su mercado, sino a incrementarlo.

Otra forma alternativa que ide6 el equipo para ofrecer en venta el producto fue la de convertir
su bebida embotellada en algo indispensable en el mercado de los llamados “taqueros”. Asi,
se realiz6 una intensa promocién con atencién personalizada, cubriendo una gran parte de
ese sector con los productos de la Compaiifa Rosario.

Es importante sefialar que en la conformacién de este equipo, la gerente de finanzas desem-
pefié un papel central; ella es la de mayor antigiiedad en la empresa, aunque no la de mayor
edad, y ademds fue la principal consejera del director fundador. Ella fue la promotora de la crea-
cién del EAD para resolver los diferentes problemas de cardcter estratégico de la compaiiia.

Actualmente, la Compafiia Rosario tiene presencia en toda la Repuiblica Mexicana, y empieza
a exportar al mercado estadounidense. Como resultado de las actividades del EAD, se han
realizado diversas innovaciones en cuanto al envase del producto, y cada dia aumenta su posi-
cionamiento en el mercado.

Preguntas

1. ¢Considera usted

que la duracion de
las actividades

de un EAD en esta
empresa tendria
que ser temporal,
por proyecto o per-
manente?

¢ Fue correcta la
incorporacion de
personas externas
a la familia como
parte del equipo de
alto desempefio,
sin que éstas
tuvieran derecho a
voto?

¢ Qué tipo de
liderazgo considera
usted que deberia
existir en un EAD de
este tipo de
empresas?

La gerente de
finanzas, ¢puede
fungir como lider
del EAD y, al mismo
tiempo, ocupar un
puesto en la estruc-
tura jerarquica
reportandose a su
hermano mayor?

Si algunos miem-
bros del equipo de
alto desempefio
tienen derecho a
V0Z, pero no a voto,
¢es posible tomar
una decision por
consenso?

¢ Cémo puede
influir el equipo de
alto desempefio
para tener una tran-
sicién generacional
adecuada?
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Vision y facilitacion en un contexto

de PYMES

LOUIS JACQUES FILION

Catedra del espiritu emprendedor
Rogers—J. A. Bombardier
HECc Montreal, Canada

Objetivos de aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, el estudiante debera:

= Conocer la importancia de contar con los hilos conductores para
organizar mejor su sistema de actividades.

» Entender el significado de una visién y cémo se desarrolla, se
comparte y se renueva.

» Estar familiarizado con los procesos de comunicacion, en especial con

los que permiten compartir informacion e intenciones en el contexto
de las PYMES.

» Ser consciente de que la administracién de PYMES exige aprendizaje
continuo.

= Comprender qué es la facilitacién y como se practica.

» Ser consciente de que la accién sigue al pensamiento, y reconocer
la importancia del pensamiento proyectivo para enfrentar la acciéon
emprendedora.




A menudo escuchamos hablar de vision. Pero, ¢qué es una vision? ;Cémo podemos concebirla?
¢Como se desarrolla? ;Como se comparte? ;Como realizarla? Nos ocuparemos de estos temas en
el presente capitulo, el cual incluye tres partes.

7

INTRODUCCION

La primera nos introduce al proceso “visionario”, que se desprende del estudio empirico de distintos
emprendedores. Mediante palabras sencillas, se proponen los elementos que se integran en el pro-
ceso para inscribirse en una iniciativa visionaria, es decir, una iniciativa reflexiva centrada en metas pre-
cisas que se deben alcanzar.

La segunda parte examina el hecho de compartir y renovar la vision en el contexto de la PYME. En ella
se demuestra la importancia de la comunicacién cuando queremos encaminar la organizacién hacia una
direccion determinada.

Por dltimo, la tercera propone distintas formas de implantar una vision a partir de la facilitacion. Es impor-
tante que el visionario sepa rodearse de personas centradas en la practica y en la facilitacion, es decir, de
individuos que busquen y enfrenten desafios que ofrezcan la oportunidad de realizar lo irrealizable. Estos
facilitadores son los complementos de los visionarios; son lideres que hacen que las cosas se pongan en
movimiento y que los objetivos se alcancen o se superen. A menudo, actian como intermediarios entre los
emprendedores y su organizacion.

¥ Proceso visionario

Una de las competencias distintivas que caracteriza al propietario dirigente de PYMES es su
capacidad de pensar de forma sistemdtica en funcién del futuro, es decir, entrelazando los ele-
mentos de un sistema (clientes, proveedores, colaboradores, recursos) en funcién de sus inten-
ciones. Esta concepcién lo lleva a definir contextos: a esto se le llama “visionar” (Filion, 1996a,
by 2004), uno de los fundamentos de la practica de la profesién de emprendedor y de dirigentes
de PYMES.

Las visiones ofrecen los hilos conductores (esto es, las raices del sistema) a partir de los cuales el
emprendedor organiza sus actividades. La vision permite permanecer centrado en objetivos pre-
cisos. Se presenta como “una imagen proyectada hacia el futuro del lugar que queremos que ocupen
los productos y servicios en el mercado, asi como del tipo de organizacion que se debe establecer
para conseguirlo” (Filion, 1991). Distinguimos tres categorias de visiones:

las visiones emergentes (ideas de productos o de servicios que queremos lanzar);

la visién central (el logro de una o de varias visiones emergentes), que incluye dos
componentes: uno externo, que designa el lugar que queremos que ocupe el producto
o servicio en el mercado; y el otro interno, que determina el tipo de organizaciéon que
necesitamos para lograr este objetivo;

las visiones complementarias (actividades de administracion, cuya funcién consiste en
respaldar la realizacion de la visién central). La figura 9.1 presenta el esquema visionario.

Conocimiento del sector

El proceso visionario necesita varios elementos de apoyo que influyen entre si. Aqui nos ocuparemos
de la comprensién del sector, que aparece como un elemento indispensable para una visién
coherente. Asi pues, visionar supone un excelente conocimiento del sector de actividad impli-
cado, el cual permitird establecer el nicho que se habra de ocupar.
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Figura 9.1 Tres categorias de visiones

El conocimiento del sector, asi como su comprensién, constituyen una de las bases fundamen-
’ 4 y

tales del proceso visionario. Se trata no sélo de conocer y entender la articulaciéon de las cuatro

“p” (producto, precio, promocién y plaza) en un determinado mercado, sino también de conocer

y comprender la evolucion del sector en su totalidad: ;quién realiza qué?, ;quién es el lider de

la innovacién y cudles han sido las innovaciones de los tltimos afos?, scudles son las tendencias?

Visionar significa determinar un segmento de mercado que deseamos ocupar de forma diferen-
ciada. Sin embargo, sc6mo lo vamos a conseguir si carecemos de una buena comprension del
sector contemplado? Asi pues, el conocimiento y la comprension de este sector ofrecen al
emprendedor una serie de puntos de referencia, que lo ayudardn a utilizar de forma adecuada
su intuicién y a crear modos organizacionales coherentes tanto con el proyecto como con el
contexto. Las personas en contacto con el mercado, los clientes y los proveedores, al igual que
quienes trabajan en las dreas de ventas y marketing parecen gozar de una clara ventaja para ello.
Cabe afiadir que cuanto mds precisa sea la visién, mds ayudard al emprendedor a definir con cla-
ridad lo que debe entender del sector para progresar mejor en él.

La comprensién del sector conduce a entender los modelos de negocios, asi como los modelos
mentales de los lideres de sectores. A partir de distintos conocimientos, el futuro dirigente estard
en condiciones de precisar lo que desea realizar de forma diferenciada. Por lo tanto, la concep-
cién visionaria que servird de guia para un lider en el sector deberd tomar en cuenta los modelos
y las culturas existentes. Aqui también, el andlisis sectorial deberd estar correctamente contro-
lado, ya que constituye una de las bases esenciales para el correcto avance de los proyectos.

Vision
El acto de visionar retine seis elementos compuestos que, durante el proceso, se acoplan entre
si de forma consecutiva y constituyen una serie de etapas. La figura 9.2 ilustra el proceso.
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Imaginar y definir un contexto organizacional

1

Identificar un nicho de forma diferenciada

1

Detectar una oportunidad de negocios

Y A \

Entender un sector de actividad de negocios

1

Constatar el interés por un determinado sector de actividad de negocios

Figura 9.2 Etapas del proceso visionario

El hecho de interesarse en un sector de actividad, estudiarlo, entenderlo y detectar en él una opor-
tunidad de negocios significa identificar el nicho que podré ser nuestro objetivo y para el cual
disefiaremos una visién, con la intencién de materializarla. No hay necesidad de realizar grandes
innovaciones: algunos propietarios y dirigentes han obtenido un gran éxito simplemente porque
lograron delimitar un mercado especifico al que sirvieron muy bien. La competencia habrd
jugado a su favor en cuanto a costos, calidad o rapidez de elaboracién del producto o del servicio.
Eise era su nicho. Ademds, parece ser que cada vez se abren mds y mds nichos ahi donde inter-
viene la dimensién tiempo, no sélo por lo que se refiere al momento adecuado de la oferta del
producto o del servicio, sino al plazo reducido que transcurre entre el descubrimiento de la opor-
tunidad de negocios y la oferta del producto o del servicio en el mercado.

Una vez que el emprendedor ha determinado el lugar que desea ocupar en el mercado, se creard
un hilo conductor a partir del cual se disefia y se define el contexto organizacional necesario para
lograr el proyecto. A menudo, en ese momento se inicia el proceso en el que se comparte la
vision. Visionar también consiste en ofrecer una direccion determinada a las actividades. Y para
pasar a la accion, hay que establecer un esquema de trabajo, asi como una planeacién minima,
que a menudo solicitan el banquero o los socios financieros. Este esbozo ird adoptando, poco a
poco, la forma de un plan de negocios que, a la vez, se convertird en un plan estratégico.

Los emprendedores pasan una buena parte de su tiempo determinando el lugar adonde desean
ir y la forma en la que lo conseguirdn. En cierta forma, el papel del emprendedor consiste en
detectar espacios libres en el mercado y definir contextos organizacionales que le permitirdn con-
seguirlo.

Tomemos el ejemplo de Claude Guinet (Filion, 2002), un emprendedor parisino que se inicié
en el negocio de la impresién. Guinet determing tres sectores conexos del mercado en los cuales
podia efectuar actividades de negocios: la venta al por menor, la distribucién de material de
oficina, y la comunicaciéon. Como sus actividades de venta en el dmbito de la impresién le han
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permitido adquirir un gran conocimiento del mercado de sus clientes relacionados con la publi-
cidad, decidi6 lanzar su propia agencia de comunicacién. Paralelamente a esta actividad, compré
un comercio minorista de material de oficina de uno de sus clientes, lo que le permitié ampliar
sus actividades para convertirse en mayorista en ese campo.

La PYME de Guinet, ubicada cerca del barrio de la Defensa, en la periferia de Parfs, registr6 una
distribucién de cerca de 10,000 articulos de oficina y de material de imprenta, y contraté a mds
de 70 empleados para trabajar en la distribucién. El conocimiento del sector que habia adquirido
el emprendedor, mientras era vendedor y se reunia a diario con numerosos clientes, rindio sus
frutos: esta experiencia le permitié descubrir los nichos que brindaban oportunidades de creci-
miento y disefiar una visién central para cada uno de ellos con la finalidad de identificar las
zonas que ofrecian un potencial de crecimiento.

Una vez realizado el proceso de disefio, la siguiente cuestion que habia que resolver residia en
la comunicacién: ;Cémo podemos comunicar la visién para compartirla? Nos ocuparemos de
este tema en la segunda parte del presente capitulo.

¥ Comunicar y compartir la vision

El hecho de comunicar la propia visién consiste en pasar de un proceso individual a uno colec-
tivo durante el cual las personas integran esa visién, cada una a su ritmo particular, en una pro-
gresion respaldada por la interaccién. Se trata de intercambios de puntos de vista para encontrar
similitudes, algo parecido a lo que se observa en los partidos politicos: sus miembros intercam-
bian valores y objetivos, y, pese a no estar de acuerdo obligatoriamente en todo, comparten lo
esencial.

Compartir la visién implica tener una forma comun de observar en la direccion que el dirigente
desea para su organizacién. En un contexto semejante, la vision constituye un punto de referencia
que permite estructurar, y alrededor de ¢l podriamos construir un orden social y un sistema orga-
nizacional. Compartir la visién consiste en preparar la planeacion estratégica. También implica
examinar conjuntos para entender de forma holistica la interrelacion entre la empresa y el entorno
en el que ésta evoluciona.

Condiciones para compartir la vision

Para llevar a cabo una actividad humana y, ain mds, para tener éxito en ésta, debemos respetar
un determinado ntimero de condiciones. En cuanto al hecho de compartir la vision, hemos
seleccionado 12 condiciones: seis de ellas se refieren a la direccién, y las otras seis a la organizacion.

DIRECCION

La tabla 9.1 presenta las seis primeras condiciones para compartir la visién, que corresponden a
la direccién. A continuacion, las explicaremos brevemente.

Liderazgo. No debe existir ninguna ambigiiedad en cuanto a la persona que goza del podery
establece las orientaciones, y ese individuo debe cumplir con las exigencias del cargo de dirigente,
lo que implica coherencia y constancia, al tiempo que excluye los cambios de direccion constantes.
La coherencia, la constancia y la solidez de la persona que dirige la empresa terminardn por dar
los indicios adecuados en cuanto a la orientacién deseada. Los mismos principios se aplican al
tratarse de un equipo de direccion.
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Tabla 9.1 Condiciones para compartir la vision (referentes a la direccion)

Liderazgo

Conocimiento del sector

Vision atractiva y realista

Transparencia

Sistema de comunicacion

Legitimidad

Conocimiento del sector. Para compartir una visién, ante todo, hay que compartir un minimo
de conocimientos y de comprension del sector de actividades del negocio correspondiente.
Nunca nos cansaremos de insistir en este aspecto. Del mismo modo, con base en esta experiencia,
el dirigente edificard su credibilidad.

Vision atractiva y realista. Mds de un dirigente que cree comunicar su visién, en realidad expresa
un deseo amplio del tipo “Queremos ser los mejores”. Sin embargo, tener una visién implica
demostrar que se es capaz de comunicar la vision del espacio a ocupar, del objetivo a alcanzar
y, por extension, de aquello en lo que debe convertirse la organizacion para lograrlo. La visién
expresada debe ser realista y concreta, accesible y atractiva. Todas las visiones movilizadoras
parecen implicar una dimension de mejor ser humano.

Transparencia. La transparencia, que el diccionario Le Petit Robert define como “el cardcter de
aquello que es visible para todos”, o “la calidad de aquello que expresa la verdad sin alterarla”,
refleja la legitimidad e implica lealtad y compromiso por parte de los miembros de la organizacion.

Sistema de comunicacién. El dirigente de PYMES necesitard entre seis y 12 meses para adquirir
un minimo de conocimientos sobre un sector determinado de negocios, y entre uno y dos afios
para contar con una sélida comprensién tanto a nivel externo (el sector) como a nivel interno (los
recursos con los que cuenta, lo que podrd lograr con éstos y a qué ritmo). Por supuesto, esta eva-
luacién se facilita mds para el emprendedor fundador, ya que conoce bien a todos y cada uno de
los colaboradores que ha contratado y formado; en cambio, resulta mds dificil para un propietario
y dirigente que toma posesién de una PYME que ya se encontraba en funcionamiento. Por eso, es
importante saber medir el ritmo de evolucién potencial de las personas que trabajan en una
empresa. El dirigente necesita tiempo para conformar una visién, y también para comunicarla.

Legitimidad. La visién y el enfoque del dirigente deben ser legitimos (es decir, deberdn ser justos
y estar justificados), para que pueda contar con la aceptacion, la lealtad y el apoyo de su entorno,
y obtener la colaboracién necesaria para la dindmica visionaria que desea implantar. Si esta
dindmica se instaura de manera impositiva, se necesitard tiempo para que el dirigente sea acep-
tado y se le considere como legitimo y creible.

En resumen, el dirigente es quien tiene la tltima palabra. Su compromiso, su forma de trabajar
y de interactuar con su entorno, su perseverancia, sus métodos, la frecuencia de sus comunica-
ciones, su percepeion de la organizacion y un sistema social que necesita ser alimentado para evolu-
cionar son elementos que tendrdn un efecto a la hora de compartir la visién. Por otra parte, el
dirigente no estd solo. Determinadas organizaciones serdn mds o menos receptivas ante determi-
nados dirigentes o visiones. Por lo tanto, la visién propuesta debe inscribirse en la dindmica de
la organizacion.
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ORGANIZACION

La propia organizacién debe presentar también un determinado nimero de caracteristicas y
cumplir con ciertas condiciones para que se pueda compartir la visién. El hecho de compartir
la visién puede aparecer bajo distintas formas. Por ejemplo, el hecho de que el dirigente proceda
del interior o del exterior de la empresa afectard la forma de compartir la visién. Asi, por ejemplo,
si el dirigente cre la empresa, es probable que ésta se desarrolle a su imagen. Sin embargo, si
procede del exterior, jcomo se adaptard a la cultura del sector? y ;cémo actuard la organizacion
ante su enfoque de la administraciéon?

La tabla 9.2 lista las condiciones favorecen el hecho de compartir la visién en la organizacion.
Estas condiciones se presentardn a continuacién a modo de resumen.

Tabla 9.2 Condiciones para compartir la vision (referentes a la organizacién)

Imagen compartida de la evolucion del sector

Imagen compartida del potencial de la organizacion

Actitud positiva ante el cambio

Lealtad

Compromiso

Cultura de aprendizaje

Imagen compartida de la evolucién del sector. Mantener una imagen adecuada de un sector
de negocios implica, como ya hemos sefialado anteriormente, un minimo de conocimientos
y de comprension del sector. Y al compartir la visién, también es importante adoptar un mismo
conocimiento y una misma comprension del sector y de su evolucién. Sin esta visién comtn,
las partes no podran hablar de la evolucién del sector, y resultard dificil establecer lazos que per-
mitan elaborar la imagen de un proyecto futuro. No olvidemos que una visién es la imagen de
una situacién futura deseada. Y es mds ficil entenderse sobre un estado futuro deseado luego
de haberse puesto de acuerdo sobre el estado actual de las cosas.

Imagen compartida del potencial de la organizacién. Podemos ponernos de acuerdo sobre el
estado actual del sector, asi como sobre sus tendencias, pero la mayoria de los miembros de la
organizacién carecen de una visién de conjunto tan completa como la del dirigente sobre su
empresa. Nadie conoce tan bien como €l los recursos y las capacidades de la organizacion. Esto
es especialmente cierto en el caso de los recursos financieros. Es importante que el dirigente
pueda comunicar a los miembros el estado de los recursos, las competencias y las experiencias
en su organizacién, asi como el nivel de las destrezas que se desarrollen en ella. Las reuniones
formales, organizadas para esa finalidad con cierta regularidad, tendrdn un efecto beneficioso en
la motivacién del personal. Algunos dirigentes, por ejemplo, reservan una hora o dos el dltimo
viernes de cada mes para ese tipo de reuniones: congregan al personal por grupos de unas 20 per-
sonas e invitan a empleados, a menudo del drea de ventas, para que comuniquen a sus colegas
sus propias impresiones sobre el potencial de la compaiiia.
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Actitud positiva ante el cambio. El hecho de compartir la visién conduce a la organizacién a
inscribirse en un proceso y a evolucionar, lo que exige no sélo la aceptacion, sino también el deseo
de un cambio. Solemos decir que la resistencia al cambio aumenta con la edad. Sin embargo,
este precepto se aplica tanto a los individuos como a las organizaciones. No hemos registrado ningin
caso de organizacién que exista desde hace al menos 20 afios, en la que el nuevo dirigente haya
logrado implantar una visién nueva sin sustituir al personal de determinados puestos clave. Para
administrar una dindmica de cambio y favorecer la integracién de los protagonistas en un nuevo
proceso visionario, se debe introducir un minimo de cambios, por ejemplo, en los recursos
humanos.

Lealtad. Las discusiones que se llevan a cabo en torno a la evolucién del sector, el posicionamiento
de la empresa en el sector, los nichos a ocupar, las formas de ocuparlos y las transformaciones
organizacionales que deben realizarse hardn que la direccién divulgue una cantidad de informa-
cién, a veces de tipo estratégico, sobre la empresa. Sin embargo, si el clima es adverso, por
ejemplo, cuando algunos deben ajustar cuentas o estin comprometidos por relaciones de poder
que generan fuertes tensiones, los competidores podrdn aprovechar esa situacion, ofreciendo
condiciones ventajosas a ciertos miembros para que se unan a ellos; algunos empleados también
podrian abandonar la empresa para instalarse por su cuenta con un tesoro de informacién de gran
valor en mano. En estos casos, el hecho de compartir la informacion podria frenarse o incluso
eliminarse. La lealtad se cultiva, pero la direccion es la que debe dar ejemplo en primer lugar.

Compromiso. Cada uno debe encontrar su lugar en la visién. Para ello, hay que disefiar un sis-
tema en el que los miembros de la organizacién puedan expresarse y tomar una posicion. A la
organizacién le conviene que sean las mismas personas implicadas quienes definan las visiones
complementarias sobre aquello que cada una cumplird en su drea de actividad, para contribuir
a la realizacion de la vision central. El éxito y la calidad de ese proceso dependen, ante todo, de
que cada uno asuma su responsabilidad. Esto puede manifestarse durante la elaboracién y la
implantacién del plan estratégico, de los planes de accién sectoriales y de los presupuestos. El
dirigente define las orientaciones de conjunto. A continuacién, cada uno deberd definir las
propias orientaciones en su sector correspondiente. A partir de ese momento, se podrdn iniciar
negociaciones entre el dirigente y los miembros del personal implicados, asi como entre los
miembros de la direccién. Estas negociaciones permitirdn que cada uno explique la contribucién
que puede aportar a la implantacion de la vision central y de las visiones complementarias.

Cultura de aprendizaje. Los miembros de la organizacién deberdn acelerar y renovar con fre-
cuencia sus aprendizajes para que la visién se comparta. Especificamente, habrd que cuestionarse
sobre los clientes, los competidores y los proveedores, pensar en las posibilidades de acuerdo, e
interesarse por los acontecimientos vinculados al sector, como las ferias comerciales e indus-
triales. Asimismo, deberd generarse un clima adecuado para respaldar dicho aprendizaje, ya que
todo lo relacionado con la vision y la forma de compartirla se enmarca en un proceso que evolu-
ciona con la sociedad y el mercado, mediante la adquisicién y la actualizacion de los
conocimientos.

CONCLUSION SOBRE LAS CONDICIONES PARA COMPARTIR LA VISION

En resumen, las condiciones para compartir la vision, ya sea que estén vinculadas con la direc-
¢ién o con la organizacion, competen esencialmente al dirigente. Este debe garantizar que tales
condiciones se den antes de empezar a trabajar en la comunicacién de la vision. La lealtad no
se adquirird nunca por completo, pero es necesario lograr un minimo de ésta para comunicar la
visién en un campo receptivo y fértil. Varias investigaciones demuestran que una de las formas
de mantenerse informado sobre el sector y su evolucién consiste en mantener relaciones estre-
chas con los proveedores y sus representantes. Estos tltimos visitan empresas durante todo el
dia y estdn bien informados de lo que sucede cotidianamente.
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Medidas a adoptar

Una vez implantadas las condiciones bdsicas, podemos adoptar una serie de medidas para comu-
nicar la vision y lograr que se comparta. Estas medidas, directas o indirectas, se basan en inter-
cambios de puntos de vista entre una persona y otra, por ejemplo, entre un dirigente y su sucesor,
entre un dirigente y determinados miembros clave del personal de una PYME, o entre varios
actores de la empresa. La tabla 9.3 propone algunos de los medios que se utilizan con mads fre-
cuencia.

Tabla 9.3 Medios que favorecen una vision compartida: modo interpersonal

RELACIONES DIRECTAS RELACIONES INDIRECTAS

= Observacion = Tareas importantes a realizar
= Comunicaciones interpersonales = Tareas especiales a realizar
= Presentacion a personas clave = Formacion

= Actividades informales comunes = Comunicaciones de grupo

Cabe senalar que varios investigadores estin de acuerdo sobre uno de los medios con los que cuenta
un dirigente para preparar adecuadamente a su sucesor: ensefiarle pacientemente la historia, la
filosofia, los valores, asi como la evolucién de la estrategia de la empresa. Otros insisten en la impor-
tancia de confiar al sucesor una serie de tareas cuyo alcance aumenta de forma progresiva, asi
como aquellas que guardan relacién con el disefio y la ejecucién de la planeacion estratégica.
Esto no siempre es posible en una empresa pequena en la que cada uno debe colaborar en las
operaciones. Otros sugieren que confiemos a miembros clave del personal las tareas que impliquen
relaciones con los accionistas, con los clientes y con determinados proveedores mds estratégicos.

La tabla 9.4 propone seis medios para favorecer que se comparta la visién en toda la empresa; a
continuacién los comentaremos brevemente.

Tabla 9.4 Medios que favorecen una visiéon compartida: modo organizacional

= Comunicacion

= Negociacion

= Transformacion

= Formacion

= Reconocimiento

= Ritmo

COMUNICACION

La comunicacién implica la existencia de un emisor y un receptor. El dirigente visionario sabe
escuchar. También sabe plantear las preguntas adecuadas. Como trabaja a partir de hilos con-
ductores, sabe suministrar las pistas de las que se podrdn servir los dems.
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Los medios de comunicacién y la forma de utilizarlos varian mucho de una empresa y otra, al
igual que la informacién comunicada, la cual alcanza niveles de profundidad muy distintos y varia
mucho tanto en su forma como en su contenido. Entre estos medios de comunicacion,
sefalaremos las reuniones individuales y colectivas, los grupos de trabajo, los videos, las publi-
caciones internas, el recibimiento y la induccién de los nuevos empleados, las actividades de
formacion, las conferencias de mediodia y el foro en el portal de Internet.

Las reuniones mensuales de una hora que algunos dirigentes de PYMES organizan con grupos de
entre 20 y 40 empleados parecen ser muy estimulantes. El dirigente explica, a veces mediante
gréficos, lo que se quiere hacer y aquello que se intenta desarrollar. Responde a las preguntas y
toma nota de las sugerencias. Estas presentaciones pueden complementarse con las de otros
miembros de la empresa.

El autor asistié a una de esas reuniones, durante la cual un vendedor explicé los problemas a los
cuales se habia enfrentado de cara a un cliente, en cuanto a un producto nuevo. El hombre
describié la humillacién que habia sentido tras haber vendido un producto que no respondia a
las expectativas del cliente, una empresa nipona que, sin embargo, estaba satisfecha con los
demds productos de la firma. La discusion que tuvo lugar a continuacién permitié hacer correc-
ciones a una visién complementaria importante, la del disefio del nuevo producto. Los miem-
bros del drea de produccion de la PYME, lider en su dmbito en Europa, salieron de la reunién
decididos a fabricar un producto sin fallas. Se acordardan durante mucho tiempo de la anécdota.

Esto da cuenta de la importancia que reside en el hecho de que la comunicacién se lleve a cabo
de forma transparente y de que nos sintamos parte de una evolucién hacia un esquema inte-
grador. En ese contexto, la calidad de la comunicacién, y no la cantidad, es lo que importa. Esta
comunicacién debe reflejar un auténtico compromiso comdn.

NEGOCIACION

La comunicacién y, a continuacion, la implantacion de una visién exigen decisiones estratégicas
en cuanto al lanzamiento de productos y servicios, la orientacién de los mercados y el uso de los
recursos. Desde el principio de las discusiones sobre la elaboraciéon de una vision, las negocia-
ciones de la alta direccién aparecen bajo distintas formas. Cuando el dirigente es propietario, nos
unimos por lo general con mayor facilidad.

TRANSFORMACION

El dirigente que posee una visién se servird de ella como un criterio para contratar y selec-
cionar a las personas de las que se rodeard. En esta etapa, ya podemos percibir una diferencia
enorme entre el emprendedor que ha creado su empresa y se rodea de personas que comparten
sus visiones, y aquel que, ejerciendo su cargo desde hace poco tiempo en la PYME que acaba
de adquirir, debe trabajar con colaboradores que no eligié y que tal vez no compartan sus opi-
niones.

Es poco probable que un dirigente nuevo consiga comunicar y establecer una vision en la empresa
sin asignar los puestos clave a algunos de sus conocidos, y sin realizar algunas transformaciones
estructurales. Cuanto mds evolucionemos en un proceso de visién compartida, més habrd que
pensar en una organizacién en constante transformacion.

FORMACION

Las organizaciones que estin dotadas de medios de formacién, incluso las pequenas, gozan de
una auténtica ventaja. Debemos instaurar, apoyar y desarrollar una cultura de aprendizaje tanto
formal como informal. Es recomendable favorecer la formacion, pero es atin mejor cuando la
organiza uno mismo, siempre y cuando se evite la instauracién de un sistema totalitario. De este
modo, invitaremos a los miembros del personal a que definan sus necesidades de formacion, asi
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como a participar en la elaboracién de programas y en la eleccion de medios de formacién. En
poco tiempo, la participacion de cada uno se duplicard con una motivacién cada vez mayor por
aprender.

RECONOCIMIENTO

Es importante reconocer las contribuciones que hacen que la empresa avance en la direccion
de la vision sugerida. De este modo, algunas empresas han ideado formas de reconocimiento como
“el empleado del mes” o “el empleado que més contribuye a la productividad”. Sin embargo, hemos
observado que los rendimientos son mds elevados cuando el dirigente instaura mecanismos de
reconocimiento que ponen de manifiesto las contribuciones de los empleados a la vision. En una
PYME que hemos estudiado, se invita a los empleados a presentar sus sugerencias ante un comité
integrado por tres personas: el dirigente, el encargado y un representante del personal. A conti-
nuacion, el dirigente entrega, durante una sesion mensual de dos horas, las recompensas a aque-
llos que hayan aportado las mejores sugerencias que respalden las visiones complementarias. A
final de afo, se entregaron tres premios a los empleados cuyas contribuciones se destacaron: una
estancia de una semana con su respectiva familia en el condominio del propietario en Florida;
una estancia de una semana con su respectiva familia en el campo de verano del propietario;
y una semana de vacaciones pagadas. Otros premios se ofrecen en funcién de la calidad de las
sugerencias.

RITMO

Administrar una organizacion es saber escuchar el ruido y medir el ritmo del “barco”. Al presentar
las condiciones para compartir la visién, hemos insistido en el componente tiempo, ya que hay
que saber tomar tiempo, y también dar tiempo al tiempo. En cuanto a los medios, insistimos en
el ritmo, ya que hay que entenderlo para poder acelerarlo o reducirlo, en funcién de las circuns-
tancias y de los contextos. No olvidemos que la competitividad de las organizaciones cada vez
depende mds del tiempo de accién y de reaccion.

De ahi la importancia de la comunicacién. El sistema de comunicacién debe estar bien conso-
lidado, el sistema organizacional debe ser flexible y estar coordinado, en tanto que las activi-
dades de formacién, desarrollo y aprendizaje deben ser continuas. Una vez que se hayan estable-
cido tales condiciones, la organizacién puede tomar vuelo. El tiempo dedicado al disefio, al
desarrollo y al lanzamiento de los nuevos productos en el mercado se reducird. Asimismo, hay
que dotarse de los mecanismos necesarios para apuntar hacia el lugar adecuado. En cierto
momento, debemos saber reducir el ritmo.

A modo de ejemplo, una empresa muy rentable se concede cada tres afios una pausa de un afio.
Durante este periodo, se hace el balance, se discute sobre las visiones emergentes y la vision
central, pero no se trabaja de forma activa en el desarrollo de visiones complementarias. Y se
acumulan tantas ideas, jque se necesitan los tres afios siguientes para realizarlas!

Proceso de creacion de
una vision compartida

Veamos ahora de qué manera llegamos a una visién compartida. El hecho de compartir implica
una combinacién de factores que acabamos de mencionar y explicar. La figura 9.3 presenta un
modelo esquematizado del proceso de creacién de una vision compartida.
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Figura 9.3 Modelo que ilustra la forma de compartir la vision

Hemos propuesto un conjunto de condiciones y medidas para comunicar la visién y favorecer
el hecho de compartirla en una organizacion. Desde luego, tales condiciones no pueden implan-
tarse siempre de forma secuencial. No obstante, las organizaciones que gozan de una vision
integrada y compartida han trabajado, en distintos niveles y en 6rdenes muy diferentes, para
implantar esas condiciones y esos medios. El gradualismo, el método de los pasos moderados, el
ajuste continuo, la escucha y la comunicacion se encuentran en la base del trabajo del dirigente
que progresa con la intencién de compartir la vision. No obstante, cabe agregar una observacion
importante: todo lo que hasta aqui se ha afirmado sobre el hecho de compartir la vision se aplica
mds a la empresa mediana que a la pequena, cuyo nimero reducido de empleados facilita la comu-
nicacién y una visién compartida.

¥ Facilitacion

Por facilitacion se entiende el conjunto de las acciones que definen y ejecutan los colaboradores
cercanos al emprendedor para que se realice la vision central. Existen varios tipos de facilita-
cién que actian en distintos niveles. Los efectos positivos de la facilitacion son los que deter-
minan hasta dénde podrd extenderse la vision.

En el entorno de los emprendedores visionarios, tal y como lo confirman nuestras investiga-
ciones sobre la vision, se encuentran individuos que desempefian el papel de facilitadores de los
procesos visionarios. Estos hombres y mujeres se encargan de interiorizar la visién central del
emprendedor y de facilitar su realizacién. Los colaboradores préximos del emprendedor visio-
nario gozan de su confianza, comparten su visién y son, por asi decirlo, sus cémplices. Entienden
la meta a la que desea llegar el emprendedor y ayudan a conducirlo hacia ésta, o a guiarlo para
que logre sus objetivos con un minimo de recursos.
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De este modo, los facilitadores favorecen la implantacién de la visién central, al definir y poner
en movimiento una serie de visiones complementarias, que se reflejardn en actividades concretas
que permitirin cumplir las expectativas del emprendedor y, a veces, incluso superarlas. El
esquema de la figura 9.4 ilustra el funcionamiento.

Vision . o
central g Facilitacion

Visiones
complementarias

Figura 9.4 Vision y facilitacion

En muchas ocasiones, la relacion entre el emprendedor y el facilitador recuerda a la que existia
anteriormente entre el rey y su ministro, como por ejemplo, entre Luis XIV y Colbert. En Quebec,
seria dificil entender el crecimiento excepcional de Power Corporation sin la presencia de Jean
Parisien, como facilitador ante Paul Desmarais. Asimismo, seria dificil entender el desarrollo de
Softimage sin la presencia de Pierre Nelis, como facilitador ante Daniel Langlois.

Los facilitadores no son emprendedores ni intraemprendedores (quienes inician metas o visiones
que se anaden a las de los primeros). A pesar de que la mayoria de los facilitadores tienen difi-
cultades para disefiar por si mismos una vision central, son muy buenos cuando se trata de disefiar
y realizar visiones complementarias. Son personas polivalentes que cuentan con un excelente
conocimiento de la organizacién en la que trabajan.

Disciplinados y organizados, los facilitadores saben actuar rdpidamente y con eficacia. Durante
una investigacion anterior, se observo el caso de un facilitador que, en un mes, abrié oficinas de
venta para un nuevo producto en Londres, Paris, Nueva York y Hong Kong. Los facilitadores
trabajan por Internet y por teléfono mévil. Se desplazan con frecuencia de un continente a otro
y utilizan la subcontratacién. Los encontramos mds a menudo en las empresas gacela (empresas
de gran crecimiento) que en las empresas raton (empresas pequefias con procesos mds estables).

Por desgracia, es muy habitual que los facilitadores no sean reconocidos por su justo valor, y los
emprendedores visionarios suelen volverse conscientes del alcance y del valor de su contribucién
tan s6lo después de que abandonan la empresa.

Todo lo indicado en las secciones anteriores sobre el disefio y la forma de compartir la visién tam-
bién se aplica a la facilitacion, y nos permite entender su proceso. Cuanto mayor sea el éxito de
la facilitacién, mayor serd el alcance de la visién y més favorecido se verd el crecimiento de la
empresa.

Capitulo 9 Vision y facilitacion en un contexto de PYMES m_



clave

Enfoque visionario
Facilitacion
Facilitador

Vision

Vision compartida
Visionario

La comunicacién de la visién y el hecho de compartirla preceden a la administracion; deter-
minan el marco estratégico y operativo de la misma. Proponer un proceso de disefio y de
comunicacion de la vision significa salir del marco de los modelos preestablecidos para
recrear a diario la organizacién. Consiste en implantar un sistema evolutivo, imaginativo,
en aprendizaje continuo, orientado esencialmente hacia el futuro. Para que este sistema
progrese hacia la direccién buscada, tendremos primero que incentivar los comportamientos
proactivos e invitar a cada empleado a unirse al proceso. De este modo, obtendremos un
conjunto integrado por una estrategia formulada por la direccién y enriquecida con las pro-
puestas que surgen de la base.

El disefio y la comunicacion visionarios implican una direccién imaginativa orientada hacia la
realizacion de proyectos, la participacion y la motivacién. El procedimiento es dindmico, abierto
y centrado en el aprendizaje. Quienes comparten la visién organizacional estarin mdas moti-
vados para contribuir a la construccién de un proyecto innovador y estimulante (una obra), que
si su mision se redujera tan s6lo a la ejecucion de tareas.

La visién es aquella mirada sistematica que un emprendedor dirige sobre su proyecto de empresa en
funcién del futuro, es decir, combinando constantemente los elementos de su sistema (clientes,
proveedores, colaboradores, recursos) de acuerdo con sus intenciones, y que lo lleva hacia la defini-
cion de los contextos. La iniciativa visionaria es una iniciativa proyectiva centrada en metas precisas
a alcanzar. Se presentaron tres categorias de visiones: emergentes, centrales y complementarias. El
conocimiento del sector constituye un elemento central del proceso visionario, ya que garantiza su
coherencia.

Se analizaron las condiciones para compartir la visién, asi como las medidas que se deben adoptar para
lograrlo. En ese marco, la facilitacion constituye un medio eficaz para instaurar la visién, un medio que
implica la comunicacion y la confianza. Ademas, es necesaria la presencia de facilitadores que, si se selec-
cionan cuidadosamente, podrian ser determinantes en el éxito del proceso visionario y en la realizacion de
las visiones.
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1. ¢Qué ventajas e inconvenientes podriamos asociar al hecho de aprender a pensar y a actuar
en funcién de un marco visionario?

2. ;Qué es una vision? ;Qué distingue a una visién de un suefo?

3. Indique las diferencias y las complementariedades existentes entre las tres categorias de
visiones presentadas en este capitulo.

4. ;Coémo se concibe una visién? ; Como se desarrolla? ; Como se comunica? ;Coémo se com-
parte? ;Coémo se renueva?

5. ¢Por qué es tan importante la comunicacion para que las visiones puedan compartirse?

6. ¢Qué modos de aprendizaje sugeriria usted a los dirigentes de PYMES que deseen renovar su
vision?

7. ¢Qué es la facilitacion? ;Como se practica? ¢ Cual es su finalidad?
¢ La facilitacion es posible en todas las PYMES? ¢ Por qué?

9. ¢Por qué resulta util el pensamiento proyectivo para un emprendedor?

10. ;Como puede la comprension de un proceso visionario aumentar la competencia de las per-
sonas que deben negociar o trabajar con un emprendedor?
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Preguntas

¢Qué consejos daria
a Marie-Christine
para que elabore
una vision
adecuada,
inspiradora, bien
delimitada y que
tenga un buen
potencial de
crecimiento?

¢ Qué criterios
deberia establecer
para seleccionar a
los miembros de su
equipo?

¢,Como procedera
para comunicarles
su vision y conseguir
que éstos la
compartan?

¢ Qué perfil de
facilitador deberia
buscar?

¢ Cémo podra actuar
para renovar su
vision?

¢ Qué estrategia
utilizara para
mantener la cultura
emprendedora
elegida y una
organizacion con
ansias de
aprendizaje?

SEFZY  Parte 111 Direccion de pries

Estudio de caso

El spa de Marie-Christine

arie-Christine Tremblay obtuvo hace poco el grado de licenciada en administracion.

No obstante, ha ejercido durante varios afios un puesto de verano como gerente

sustituta de un spa. Para ella, mejorar el bienestar de su clientela constituye un
valor importante. Sin embargo, ha observado que a los clientes les gustaria recibir, entre
los servicios ofrecidos, una mayor variedad de actividades centradas en el aprendizaje del
bienestar mediante sus multiples facetas, como por ejemplo, la informacién sobre la
nutricién y sobre los distintos enfoques de meditacion.

Por ello, Marie-Christine ha decidido crear un pequeftio spa que ofrecerd, ademds de los ser-
vicios habituales de masaje y relajacién, actividades educativas. De este modo, los clientes
podrdn consagrar una parte de su tiempo libre a conferencias impartidas por especialistas y
no sélo a la lectura o al descanso. Luego de efectuar un riguroso andlisis de los servicios ofre-
cidos por los demds spas de la regién en la que desea establecerse, ide6 una visién alrededor
de un nicho bien delimitado.

Su spa va a ofrecer una gran gama de servicios a una clientela instruida e interesada por
aprender. Una vez terminada su planeacion, realizard la contratacion de cinco personas que
van a ayudarle en la administracién de las operaciones: una recepcionista, una responsable de
la seccién de masajes, una responsable de las conferencias educativas, una encargada de la con-
tabilidad y la administracién, y una responsable de la nutricién. Todas las demds tareas se
realizardn en funcion de la demanda por empleados auténomos, a quienes se les pagard por
horas.
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Objetivos de aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, el estudiante debera:

= Conocer varias particularidades de la administracion estratégica de las
PYMES dirigidas por socios que integran un equipo de direccion.

» Ser capaz de describir los procesos fundamentales de la formacion y
evolucién de la vision compartida por el equipo de direccién de una
PYME.

= Reconocer la importancia de la conversacion estratégica y de las rela-
ciones entre los miembros del equipo de direccion de una PYME.

» Conocer algunos elementos esenciales tendentes a elevar la calidad de
la conversacion estratégica y de la vision compartida, con la finalidad
de que éstas contribuyan al éxito de la PYME.

» Dominar conocimientos utiles para mejorar la administracion
estratégica de las PYMES dirigidas por un equipo.




Las PYMES a menudo son fundadas y administradas por codirigentes o propietarios dirigentes que
forman un equipo de direccion. A pesar de que tal fendmeno es comun, la dinamica de los equipos
de direccion y sus repercusiones sobre el plan estratégico de las PYMES se conocen poco.

z

INTRODUCCION

En el presente capitulo queremos tratar este tema apoyandonos en diferentes casos de PYMES, los cuales
se analizaran desde el angulo de los conceptos explicados en el texto; también nos apoyaremos en
algunos extractos de entrevistas realizadas en el curso de nuestras investigaciones en torno a varios
codirigentes de PYMES. Nos basaremos en informacion de diferentes empresas (que abarca tanto la
practica como los debates sobre la administracion que tienen lugar dentro de ellas), para comprender
mejor y resolver los problemas referentes a los equipos de direccién de PYMES, en particular los relacionados
con la administracion estratégica y la vision compartida.

Recordemos brevemente que la vision compartida es la representacion mental de una condicion futura a
alcanzar, que comparte un grupo de personas (como dirigentes 0 miembros de una organizacion). Louis
Jacques Filion (2004) define la vision como la proyeccion o imagen del futuro deseado que elaboran los diri-
gentes de una organizacién, en particular, en relacién con el lugar que ocuparan sus productos en el mer-
cado. La vision es un elemento de importancia capital para las PYMES. Varios autores insisten en la necesidad
de situarla en el centro de las discusiones para que la administracion estratégica de esas organizaciones
se comprenda bien (véase, por ejemplo, Allali, 2003; Bayad y Garand, 1990; Lima, 2002, 2003b y 2004).

De hecho, la vision es un tema fundamental no solamente en la administraciéon de PYMES, sino también en
el espiritu emprendedor. De manera simplificada, se puede ver al emprendedor como alguien que concibe
y lleva a cabo una vision. El estudio de la vision, incluso dentro de un contexto de estrategia de PYME, con-
tribuye a la comprension de cuestiones relevantes tanto del espiritu emprendedor como de las diversas expre-
siones de la administracion.

¥ Vision compartida y clases de equipos de direccion

Si bien son numerosas las PYMES fundadas y dirigidas por varios socios, las referencias y los
debates sobre ese fenémeno estin poco documentados, y rara vez se apoyan en investigaciones
sobre el tema.

Una de las formas més difundidas del equipo de direccién en el contexto de las PYMES es la de
pares de dirigentes, que también se conocen como parejas empresariales. Le Glacier Bilboquet
(Limay Filion, 2002), una de las fibricas de helados mejor surtidas de Montreal, ofrece un buen
ejemplo de ello. Desde junio de 1983, Carole Lavallée e Yves Lebuis constituyen la pareja diri-
gente.!

Carole Lavallée relata c6mo naci6 la idea, y cémo ella y su socio lograron compartir la misma
visién de la empresa, cuando la pusieron en marcha:

Un dia, Yves me dijo: “{Cémo me gustarfa emprender un negocio!, vender yogur, helados...”. Su
primer deseo era comercializar yogur. El vefa (en su imaginacién) el mostrador, la miel, las nueces. ..
Y yo, de inmediato, me embarqué. jAsi comenzamos! Fra un negocio incipiente, no habfa ni pizca
de... Laidea vino asi. Pero yo tenfa mucha confianza en él y le dije: “jAdelante! Vamos a ponerlo
en marcha!”. Por el contrario, pienso que nuestros padres estaban muy desanimados, pero nos
dejaron seguir adelante...

A pesar de un inicio muy modesto, la empresa obtuvo rapidamente un gran éxito, hasta conver-
tirse en un comercio frecuentado por los habitantes de Montreal que estaban dvidos de helados
y barquillos.

'Ta empresa fue vendida en 2004, pero la pareja continta dirigiéndola.
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Se clasifica a las parejas dirigentes dentro de la categoria de los equipos de direccién familiar, los
cuales incluyen a aquellos que agrupan a padres e hijos, como la PYME brasilefia Paulienne.?
Fabricante de pijamas y camisones, entre otros productos, la companiia estd dirigida por una pareja
y sus dos hijos. Al principio, la empresa fue creada por un equipo de direccién del tipo padre-hijo
(la madre y uno de los dos hijos, Mario Licio); después, toda la familia participaba en el negocio.
Mario Licio habla de la toma de decisiones determinantes en relacién con la visién compartida,
al recordar un episodio que ilustra la importancia de la conversacion estratégica:

En nuestras reuniones, nosotros (la familia y la direccién) desarrollamos en conjunto las ideas para
los negocios. En el caso de los asuntos mds sencillos, no tenemos siquiera necesidad de intercam-
biar ideas. [...] Para los asuntos mds complejos e importantes, nos reunimos todas las semanas. En
este caso, todos los miembros de la direccion hacen sus aportaciones.

Como muestra la tabla 10.1, una clasificacion sencilla incluye tres tipos de equipos directivos:
el familiar, el mixto y el no familiar. El primero comprende los tipos “pareja dirigente” y “padre-
hijo”.

La PYME Paulienne, junto con otras tres PYMES brasilefias y dos canadienses, fue objeto de un
estudio profundo (Lima, 2004). Este estudio mostré que la visién compartida se construye segtin
el mismo proceso bdsico en las PYMES, independientemente de la clase de equipo de direccién.
Se trata de un aprendizaje en el curso del cual tanto la conversacién estratégica como los domi-
nios de actividades y competencias de los codirigentes desempefian un papel muy importante,
como se verd mds adelante.

Tabla 10.1 Tipologia de equipos de direccion de PYMES

TIPO DE EQUIPO DIRECTIVO SUBTIPO CARACTERISTICAS

Familiar Pareja dirigente El equipo de direccion se compone de los
conyuges, es decir, sélo de dos personas.

Padre-hijo El equipo de direccion se compone de un
padre y un hijo; pueden participar cualquiera
de los dos padres de familia y alguno de los
hijos de la misma familia.

Mixto El equipo de direccién se compone al menos
de dos miembros de una misma familia y al
menos de un miembro que no forma parte
de esa familia.

No familiar El equipo de direccion se compone de per-
sonas que no comparten lazos familiares.

La realidad de otras PYMES, como Glacier Bilboquet (Lima y Filion, 2002) y Machina Sapiens
(Lima y Filion, 2004), confirma el resultado de nuestro estudio. Machina Sapiens, que actual-
mente lleva el nombre de Documens, estuvo encabezada por un equipo de direccién no fami-
liar desde sus inicios. Fue ese equipo el que concibid y desarrollé el Correcteur 101, un pro-
grama de correccién de textos del francés. Claude Coulombe, uno de sus fundadores, destaca
algunos elementos importantes del desarrollo de la visién compartida por los codirigentes de la
compafifa:

?ista PYME brasilefia, fundada en 1986, se ubica en el sector de la confeccién de ropa de dormir y ropa interior, producidas
en serie para mujeres, hombres y nifios (véase Lima, 2004, y www.paulienne.com.br).
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Pensabamos que si se podia ayudar a los francoparlantes a volverse mds orgullosos de lo que escribfan,
conservarian su apego al francés v, asi, este idioma seguiria vivo. Esas reflexiones van més lejos y
alimentan tu accién. Y las herramientas informdticas son importantes en el desarrollo de una
lengua.

Asi, como lo confirman los objetivos de diferentes codirigentes, la conversacién estratégica cons-
tituye un proceso esencial para el desarrollo de la visién compartida. Este tema serd, mds ade-
lante, el objeto de consideraciones mds precisas, con la ayuda de algunos casos de PYMES. Pero,
antes que nada, preparemos el terreno.

¥ Vision y administracion estratégica en las PYMES

En las PYMES, el proceso estratégico se basa, sobre todo, en la manera de pensar y en las activi-
dades de los propietarios dirigentes, quienes, muy a menudo, no cuentan con la ayuda de otras
personas para sus actividades de direccién. Tenemos aqui uno de los elementos que explican la
importancia de la vision para las PYMES. Dentro de un contexto asi, en efecto, el pensamiento
de los propietarios dirigentes es mds determinante para la administracién estratégica de la empre-
sa de lo que lo es en un contexto donde numerosos actores participan en la direccién, como es
el caso de las grandes companifas.

Otra explicacion del lugar central de la visién dentro de las PYMES es que, en éstas, el proceso
estratégico es relativamente poco elaborado en relaciéon con las técnicas administrativas y los
métodos analiticos. Por lo tanto, el conocimiento y la comprension del terreno, el juicio, la intui-
cién y las aspiraciones personales de sus propietarios dirigentes son esenciales para la adminis-
tracion estratégica. Ahora bien, esos elementos se vinculan de manera estrecha con la visién.

Tradicionalmente, se considera que la PYME depende de una sola persona, el propietario dirigente,
a quien con frecuencia se considera como un emprendedor. Se piensa en la PYME como en una
organizacién “de una sola cabeza”, es decir, una estructura simple con un solo dirigente, tal
como aparece en la configuracién tipica de las PYMES descrita por Mintzberg (1996). La persis-
tencia de esta concepcion nos puede llevar a descuidar el importante papel que desempefian los
equipos de direccién y las posibilidades de mejorar su trabajo dentro de un gran ntimero de
PYMES.

No se ha prestado mayor atencién a la creacion de la vision compartida y a su evolucién en los
equipos de direccién de PYMES, a pesar de que la vision ocupa un lugar central dentro de la
administracion de estas empresas y pese a que, en ellas, las actividades colectivas son ineludibles.

El origen de la visién compartida y su evolucién en los equipos de direccién dentro de las PYMES
estdn estrechamente vinculados con el aprendizaje, en tanto que constituyen un proceso basado
en las dindmicas individuales y colectivas. Los cambios en la logica de las acciones estratégicas,
asi como las modificaciones en la vision compartida, exigen que los miembros de la organizaciéon
se comprometan en un aprendizaje continuo. Pero los dirigentes son los mds preocupados por
esa exigencia (Lima, 2003a), ya que ellos constituyen los pilares fundamentales de la visién com-
partida de la organizacién.

Pero, ;qué se entiende aqui cuando se habla de un “proceso de aprendizaje que permite desa-
rrollar la vision compartida” Es el camino que se nutre notablemente de nuevos elementos de
visién (NEV) compartidos y que conduce a la creacion de la vision compartida y a su evolucion
en los equipos de direccién. Los NEV corresponden en particular a las nuevas ideas que, ya sea
que se realicen o no, favorecen la integracion de la nocién del futuro deseado que cultivan colec-
tivamente los dirigentes.

Un ejemplo de NEV compartido es el deseo que tuvo Yves de crear una empresa de helado de
yogur y que compartié con Carole. A medida que la futura pareja dirigente aprendia mds sobre
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las dificultades que implicaba la realizacion de la idea original, generé otros NEV compartidos
para fundar una fabrica de helados. Los tltimos NEV constituyeron finalmente la base de la
visién compartida que motivé la apertura de Glacier Bilboquet en un barrio dindmico de
la ciudad.

Los NEV compartidos nacen durante el curso del aprendizaje del equipo de direccién. Pero,
;cudles son los factores que favorecen la aparicion de esos NEV? En particular, son las aportaciones
subjetivas de los miembros durante sus interacciones, ademds de sus realidades personales y
comunes. Y después, la conversacion estratégica que hace posible generar y dar forma a los NEV,
los cuales son responsables de la creacion y la evolucion de la vision compartida de los equipos
de direccion.

Conversacion estratégica y desarrollo
de la vision compartida

La conversacion estratégica es una manifestacion de las relaciones entre al menos dos personas,
quienes intercambian sus ideas, opiniones, visiones y otras informaciones subjetivas sobre las
cuestiones estratégicas que conciernen a una organizacion determinada. La conversacion estra-
tégica permite compartir elementos de la subjetividad de los codirigentes, como los NEV, de tal
manera que la visién compartida logra tomar forma y evolucionar. Durante el aprendizaje colec-
tivo que conduce a la conformacion y a la evolucion de la vision compartida por un equipo de
direccion de PYMES, tal visién ocupa, insistimos, un lugar de primer orden.

La figura 10.1 ilustra una conversacion estratégica dentro de un equipo de direccién compuesto
por tres miembros. Cabe hacer notar que, con tan s6lo algunos ajustes, es posible trasladar las
observaciones efectuadas en torno a este caso a situaciones de otros equipos de direccion.

Marfa Santos, al describir el funcionamiento de la PYME Microvet® —donde es codirigente —,
nos ayuda a comprender la importancia de los dominios de competencias y actividades de cada uno
de los codirigentes dentro del proceso de conversacion estratégica que se describe en la figura 10.1:

Todas las decisiones mds importantes en Microvet las tomamos en conjunto José Licio [su esposo
y codirigente responsable del desarrollo tecnolégico] y yo. [...] La administracién general estd bajo
mi responsabilidad, pero cuando surge algo de mayor importancia, como es el caso de una fuerte
inversién, debemos ponernos de acuerdo. [...] Cuando se trata del lanzamiento de un nuevo pro-
ducto, el proceso me incluye a mi, a José Licio y a Walter. [...] La persona encargada de las labores
de investigacion y desarrollo, bajo la direccién de José Liicio, es Walter. Ast, definimos el proyecto
que queremos emprender y presentamos nuestras ideas a Walter para saber si son factibles.

La participacién de cada uno de los socios en el proceso de conversacion estratégica se realiza,
en gran parte, segin su dominio de actividades y competencias, como ilustra la figura 10.1.
Maria pone en evidencia un hecho comtin en la conversacién estratégica: el respeto que cada
codirigente manifiesta por los dominios de actividades y de competencias de sus socios.

El dominio de actividades de un individuo dentro de una organizacién designa el campo de tra-
bajo donde es responsable, segtin la atribucién de las tareas establecida por la direccion. Por
ejemplo, de acuerdo con tal atribucién de roles para cada integrante, cabe esperar que la persona
responsable del marketing se ocupe, entre otras tareas, de la investigacién de nuevos mercados.
Por otra parte, no se espera que esa persona se dedique a la resolucion de problemas financieros.

3Esta PYME brasilefia, fundada en 1989, se ubica dentro del sector de la biotecnologia: fabrica vacunas autégenas para los
cerdos, ademds de brindar servicios veterinarios y microbiol6gicos para las granjas porcinas (véase Lima, 2004, y
www.microvet.com.br).
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Dominio de actividades

Dominio de competencias
Parte de apoyo

Figura 10.1 Proceso de conversacion estratégica

Por lo que toca al dominio de competencias, éste reagrupa a los elementos que permiten al codi-
rigente transformar su realidad de acuerdo con sus deseos y proyectos. Esos elementos dependen
de sus capacidades, habilidades y conocimientos, pero también de su experiencia presente y
pasada, incluyendo su historia familiar, su formacién y su capacidad de aprendizaje. En general,
los individuos desarrollan competencias a lo largo de multiples experiencias en su vida.

En realidad, cada uno de los codirigentes contribuye al proceso de conversacion estratégica con
aquel cimulo de competencias que apoyan mds directamente su dominio de actividades, lo que
constituye, como ilustra la figura 10.1, su parte de apoyo. Dentro de las dindmicas relacionales
de la direccién, esta tendencia a escuchar y a tomar en consideracién el punto de vista de los otros
codirigentes, segiin sus dominios de competencias y de actividades, se observa claramente en
los propésitos de Werner Keske, fundador de Wk Sistemas* y codirigente encargado del drea de
investigacion y desarrollo:

Durante el desarrollo de las ideas sobre un nuevo producto, debo dialogar con Maria Inés [su
esposa y codirigente encargada de la administracién general, de las finanzas y de los recursos
humanos], pero principalmente con Estanislau [el codirigente encargado de las dreas de mar-
keting y de ventas]. Si él me dice que las caracteristicas del mercado indican que un producto en
el cual pienso no debe fabricarse, no lo voy a elaborar. Sin embargo, si es necesario concebir
nuevas versiones de nuestros productos en funcién de los cambios en la tecnologia disponible en
el mercado [...], no se habla mds, me pongo en accién.

Como indican los propésitos de Werner, la complementariedad de los codirigentes —cada uno
dentro de su dominio de actividades y competencias— prueba ser fundamental para la calidad
de la vision compartida. Tal complementariedad, que se logra dentro de la conversacion estra-
tégica y el desarrollo de los NEV compartidos, es particularmente relevante para la congruencia
de la visién compartida con la realidad de las PYMES.

’Esta PYME brasilefia, fundada en 1984, se ubica en el sector de la informatica, especificamente en la produccién de pro-
gramas de contabilidad y administracién (véase Bandeira y Lima, 2006; Lima, 2004; y www.wk.com.br).
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De esta forma, si dentro de un equipo de direccién, algin miembro no posee las competencias
suficientes para velar por las necesidades de la empresa en materia de administraciéon de marke-
ting, la parte de la visién compartida referente al marketing tenderd a alejarse de las exigencias
de la empresa y del mercado. Tal situacién podria generarse, por ejemplo, en el momento de la
evaluacion del poder de compra o de la caracterizacion de los clientes meta. En ese caso, una
visién mal planteada tal vez privilegie la creacién de una nueva linea de productos que no res-
pondan a las verdaderas necesidades del mercado, o que no correspondan al poder de compra
real de los consumidores meta. Una vision compartida que no esté anclada a la realidad podria
traer consigo grandes pérdidas, e incluso llevar a la compaiiia al fracaso.

Veamos un caso. La compafifa Poitras Design,’ con sede en Quebec, Canad4, experimenté una
declinacién constante, hasta que se fusioné con una empresa de confecciéon de Montreal. Poco
tiempo después, la nueva PYME puso fin a sus actividades. Uno de los problemas fundamentales
de Poitras Design era resultado de la falta de complementariedad dentro del equipo de direccién,
la cual no logré asegurar un desarrollo adecuado de la vision compartida, en especial en lo refe-
rente a la administracién de la produccién y de otros procesos internos de la compaiiia.

¥ Otros factores de influencia importantes

Existen otros factores que influyen en el desarrollo de la vision compartida que merecen mencién.
Uno de ellos es la vision individual de los codirigentes, la cual también desempefia un papel impor-
tante en la discusién de cuestiones estratégicas y dentro del equipo de direccién de la PYME.

Cuando se presta atencién a la conversacion estratégica que tiene lugar en el contexto de las PYMES,
se observa que una visién compartida, muy a menudo, emana de ciertos elementos de la visién
individual de un codirigente o de varios de ellos. Tal es el caso de la visién de creaciéon compar-
tida de Glacier Bilboquet. Yves primero concibié una visién individual, que luego compartié con
Carole, su esposa.

Luego de compartir la visién por medio de la conversacion estratégica, se convirtieron en una
pareja dirigente; después, su visién se materializé poco a poco. Gracias a su interaccién con
Yves, Carole evidentemente contribuy6 a dar forma a la vision compartida de la pareja, pero
ella aclara que su marido ya habia elaborado una gran parte de esa vision.

En otros casos, se combinan varios elementos de las visiones individuales de diferentes codirigentes
para formar los NEV compartidos, los cuales, a la vez, son generadores de una visién compartida.
La PYME brasilefia Benner® (Lima, 2006) es un buen ejemplo. En 1995, durante una gran feria
de computacién en Sdo Paulo, los tres principales fundadores de la futura empresa descubrieron
maravillados un programa de cémputo: una herramienta sencilla, pero decisiva, que facilitaria
considerablemente la programacién de un nuevo y complejo software de administracién de
empresas. Ein conjunto, los tres socios se pusieron a dar forma a algunas ideas cuya realizacién
les parecia interesante. En otras palabras, cada uno aporté elementos de su vision individual.
Después de una conversacion estratégica que se prolongé durante varios encuentros, acordaron
una visién compartida que privilegiaba el desarrollo de un producto. Al poco tiempo fundaron una
PYME: la empresa Benner, en junio de 1997. En 2006, la firma empleaba a 205 personas en
Blumenau, una ciudad localizada en la region sur de Brasil.

De esta forma, los elementos de visiones individuales de los codirigentes constituyen importantes
materias primas para la elaboracion de la vision compartida de los equipos de direcciéon de PYMES.

*Luego de graves y continuos problemas financieros, esta PYME, fundada en 1987, se disolvié después de la fusién, a fines de
1990, para dar origen a otra PYME, que quebré en 1995. Su sector de actividad era el disefio y la confeccién (por subcontra-
tacion) de ropa para damas y caballeros (véase Lima, 2004, y www.jeanclaudepoitras.com).

®Esta PYME brasilefia, fundada en 1997, elabora programas de cémputo para administracion (véase Zoschke y Lima, 2006, y
www.benner,com.br).
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La manera de ser de los codirigentes también representa un factor de influencia en el desarrollo
de esta visién. La manera de ser se refiere a la forma de actuar y de pensar de uno o varios indi-
viduos, y refleja sus caracteristicas personales (en particular, sus campos de interés, sus prefe-
rencias, su perfil y su personalidad). Su influencia se deja sentir no sélo en la conversacién estra-
tégica, sino también en la formacién de los NEV compartidos que son el origen de la vision
compartida.

Un episodio de la historia de la empresa WK Sistemas, que se menciond antes, ilustra de forma
elocuente la nocién de manera de ser: el periodo en el que los codirigentes decidieron modificar
su vision compartida, la cual implicaba abandonar la oferta de servicios y el inicio de la oferta
de productos. El cambio estratégico tuvo un efecto en la PYME. Werner, codirigente de la com-
paiifa, describe asi esta fase:

Yo tenfa un suefio. Cuando me casé con Maria Inés, en 1984, le dije: “Mi suefio es vender un pro-
ducto por correo, un programa de cémputo, o algo asi [el producto, mds tarde, seria el pe-D/C, un
programa estdndar de compatibilidad], que no exija tener contacto con los compradores...”, para
evitar que me sintiera perturbado por este tipo de situaciones. Mi timidez fue el factor mds impor-
tante en la determinacién de mi preferencia por las ventas por correo. Pero la experiencia que tuve
con mis cursos por correspondencia también influyé. |...] Y asf lo hicimos.

Estos objetivos subrayan no sélo la importancia de la manera de ser de Werner, sino también la
combinacién de diferentes factores de influencia en la formacién de los NEV compartidos. Su
manera de ser, sus imdgenes individuales,” los elementos de su visién individual y sus experien-
cias influyeron en su conversacién estratégica con Maria Inés, al tiempo que desempefiaron un
papel determinante en el desarrollo de la vision compartida de los dos codirigentes. La realiza-
ci6n de su vision favorecié una nueva condicién de crecimiento para la empresa, de ahi en ade-
lante centrada en actividades bastante mds redituables.

¥ Evolucion de la vision compartida

El estudio profundo de los casos de PYMES citados en este capitulo nos indica algo con toda cla-
ridad: gracias sobre todo a los NEV compartidos que se conforman en el curso de conversaciones
estratégicas, los equipos de direccion hacen evolucionar su visién compartida (Lima, 2004). En
el marco de sus subjetividades individual y colectiva, los codirigentes integran los NEV a su vision
compartida, lo que genera cambios en esa vision. Esos cambios son responsables de la evolucion de
la vision compartida con el paso del tiempo.

En la figura 10.2, las flechas representan la evolucion de la visién compartida dentro de los
equipos de direccion de PYMES en los diferentes momentos de conversacion estratégica ilus-
trados. El extracto de una entrevista pone de relieve el papel fundamental de la conversacion estra-
tégica con el paso del tiempo: no sélo es determinante para la creacién y la evolucion de la vision
compartida, sino que permite mantenerla viva y activa en el espiritu de los codirigentes. La con-
versacion estratégica es particularmente importante para las PYMES cuyos codirigentes no asientan
por escrito sus decisiones, planes y proyectos referentes a la administracion estratégica.

“Con el paso del tiempo, llegamos a albergar la intencién de realizar nuestros proyectos, pero
sin escribir nada. Como no existe un documento formal, como sucederia si hubiera planes
escritos, esto permanece en el espiritu (de los integrantes de la direccién). Hablamos de nues-
tros proyectos durante todo el afio; asi, los conservamos presentes en el espiritu”. (Mario Liicio,
codirigente de Paulienne)

'Las imdgenes individuales son las articulaciones subjetivas que determinan en un individuo su manera de percibir la realidad.
Esas imdgenes incluyen su estado afectivo, sus actitudes y sus intenciones subyacentes en el proceso de percepcion, elementos
que pueden forjar su manera de pensar, sus iniciativas y su toma de decisiones.
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Figura 10.2 Evolucion de la vision compartida mediante las conversaciones estratégicas

Los casos citados y las ideas desarrolladas en este capitulo refuerzan la tesis de Ford y Ford
(1995), segun la cual el cambio intencional en las organizaciones constituye un fenémeno
basado en el didlogo y la conversacién. Asimismo, ponen de relieve ciertas condiciones ine-
ludibles para las PYMES: la calidad de la conversacion estratégica, de la complementariedad
de los equipos de direccién y de las relaciones entre los codirigentes es muy importante
para que éstos den lo mejor de si mismos para desarrollar su empresa. En las PYMES
encabezadas por un equipo de direccién se espera, por lo tanto, que los codirigentes den
prueba de un interés marcado por esos tres elementos y acten en consecuencia.

z

CONCLUSION

De esta forma, para favorecer los intercambios entre los dirigentes sobre la condicién estratégica
y el futuro de la empresa, seria deseable determinar los medios concretos de eliminar la sobrecarga
de actividades cotidianas. La falta de tiempo es una barrera importante para la reflexion estraté-
gica. Por eso se recomienda revisar las prioridades y los valores atribuidos a las actividades de
corto, mediano y largo plazos: deben reservarse momentos para que esta reflexion sea de calidad.

Es igualmente deseable prestar atencién particular al contenido de las conversaciones estratégicas,
porque los NEV compartidos reflejan los temas que los codirigentes tratan durante esas conversa-
ciones. De esta forma, los temas, al igual que la perspectiva que adoptan los codirigentes para estu-
diarlos, deben permanecer congruentes con la realidad, tanto como sea posible, ya que ello con-
tribuye a reforzar el realismo, la factibilidad y las oportunidades de éxito de la visién compartida.

Como mencionamos, la calidad de la complementariedad entre los codirigentes es necesaria:
favorecerd el realismo, la factibilidad y el potencial de éxito de la visién compartida por el equipo
de direccién, asi como el desarrollo de la empresa en el largo plazo. El caso de la PYME Poitras
Design nos lo recuerda: la direcciéon de una PYME debe dar prueba de la mayor atencion cuando
evalua el perfil de un candidato que habra de incorporarse para formar, ampliar o modificar el
equipo directivo. Debe asegurarse de que las competencias de cada codirigente contribuyan
efectivamente a mejorar la complementariedad del equipo con la finalidad de que se realicen
de manera adecuada las actividades necesarias para el desarrollo de la PYME.

Capitulo 10 Vision compartida, equipo de direccion y conversacion estratégica en las PYMES m



clave

Administracion
estratégica

Aprendizaje
Codirigente
Complementariedad

Conversacion
estratégica

Dominio de
actividades

Dominio de
competencias

Equipo de direccion
Familiar

Mixto

No familiar

Manera de ser
Nuevos elementos
de vision (NEV)

Parte de apoyo (del
dominio de compe-
tencias)

Vision

Vision compartida

Por otro lado, los codirigentes deben mostrarse interesados en mejorar sus competencias y su
complementariedad mediante actividades individuales o colectivas de aprendizaje. Al respecto,
resultardn ttiles varias modalidades de capacitacion, en especial las vinculadas con las relaciones
humanas y con los métodos de trabajo en equipo.

Por tltimo, es deseable que los codirigentes estén plenamente conscientes del hecho de que la
calidad de sus relaciones determina en gran parte la calidad de su conversacion estratégica y de
su vision compartida. Las iniciativas tendientes a mejorar sus relaciones y a reducir los riesgos
de conflictos contribuirdn a reforzar el proceso estratégico de la PYME.

Las anteriores recomendaciones no sélo se aplican a un contexto formal para la conversacién estra-
tégica y el desarrollo de la visién compartida; se aplican también a situaciones informales
vinculadas con el trabajo que pueden influir en este proceso. En efecto, es frecuente presenciar
interacciones informales que dan lugar a un importante desarrollo de la visién compartida por
un equipo de direccion.

Tal es el caso de la vision compartida que precedié a la creacién de Theratechnologies:® se desa-
rroll6 durante un partido de golf entre quienes se convertirian en los codirigentes de la empresa.
Otro caso estudiado nos muestra que un codirigente de Benner, José Milton da Silva, quien ante-
riormente fue socio de otra PYME, desarrollé una vision compartida durante encuentros amistosos
e informales con sus socios, a veces en algtin bar de Blumenau (Lima, 2006).

Con la ayuda de todas las sugerencias anteriores, es posible mejorar la calidad de esos momentos
informales para desarrollar una visién compartida. ;Y precisamente sin la necesidad de caer en
la estricta formalidad!

Si bien las interacciones dentro de los equipos de direccién de PYMES no se conocen lo suficiente,
un gran numero de estas empresas son creadas y administradas con éxito durante toda su existencia
por codirigentes. En el contexto de una PYME encabezada por un equipo de direccion, la vision com-
partida y su elaboracion son esenciales para la administracion estratégica. Es necesario conocer y
comprender bien los procesos en la base de la formacion y de la evolucion de la vision compartida
de esos equipos. ¢ Por qué? Para asegurarse de su calidad, la cual habra de reflejarse en la adminis-
tracion estratégica y en el éxito de las PYMES.

En ese sentido, la conversacion estratégica de los codirigentes es uno de los procesos que merecen nuestra
maxima atencion. Tal conversacion es una oportunidad para que los codirigentes, quienes discuten cues-
tiones referentes a la administracion estratégica, encuentren nuevos elementos de vision (nev) compar-
tidos. Se hace notar que los codirigentes, en ese marco, se inclinan a respetar los dominios de competen-
cias y actividades de sus socios, asi como a consultar sus opiniones.

La manera de ser de los codirigentes merece también nuestra atencion: se refiere a la forma de actuar y
de pensar de los participantes, asi como a sus preferencias. La manera de ser termina por moldear la visiéon
compartida del equipo de direccién. Al igual que otros factores de influencia, la manera de ser interviene
en el desarrollo de la vision compartida del equipo de direccion gracias a la conversacion estratégica. Con
el paso del tiempo, los diferentes momentos de conversacion estratégica marcan la vision compartida, la
modifican y la hacen evolucionar. De esta forma, cuando se asegura la calidad de la conversacion estratégica,
se contribuye de manera importante a la calidad de la vision compartida del equipo de direccion de las PYMES
y a sus oportunidades de éxito.

SEsta PYME de Quebec, fundada en 1993, se ubica en el sector de la biotecnologia farmacéutica; se dedica a la investigacion
y la produccién de medicamentos para seres humanos (véase www.theratech.com).
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1. ¢Por qué es importante estudiar los equipos de direccion de PYMES, y en particular su vision
compartida?

2. Mencione y explique tres caracteristicas del desarrollo de la vision compartida de los equipos
de direccion en las PYMES.

3. ¢(Como se desarrolla el proceso de conversacién estratégica en relacion con la formacion
y evolucién de la vision compartida de los equipos de direccién de PYMES?

4. Existen diferentes clases de equipos de direccion. En relacion con el presente capitulo, cite
tres de esas clases de equipos y sus caracteristicas principales.

5. Durante la conversacioén estratégica de un equipo de direccion, ¢ por qué cada codirigente
trata de conocer la opinién de los demas? ;Qué importancia tiene ésta?

6. ¢Es necesario que las competencias de los codirigentes cubran las necesidades de activi-
dades de su PYME? ¢ Por qué?

7. ¢Qué efecto puede tener la falta de complementariedad dentro del equipo de direccién
sobre la visién compartida de ese equipo y sobre las oportunidades de éxito de su PYME?
Dé un ejemplo.

8. ¢Cual es la diferencia entre el dominio de actividades y el dominio de competencias? Dé
algunos ejemplos.

9. Siun codirigente se caracteriza por ser extrovertido, ¢tendera a hacer que en el equipo de
direccion se forme una vision compartida que refleje esta caracteristica? Justifique su
respuesta.

10. ;Qué efecto puede tener la comprension de la realidad de un equipo sobre su visién com-
partida? Dé un ejemplo para explicar su respuesta.

11. ;Qué deberia hacerse para asegurar la calidad de la conversacion estratégica y, en con-
secuencia, la calidad de la visiéon compartida de los codirigentes de una PYME?
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Estudio de caso

eka-Tec? es una PYME brasilefia que fundaron en 2001 Jean, Sécrates y Paul, quienes son

socios igualitarios. La empresa contaba entonces con siete empleados, quienes eran socios

minoritarios a partes iguales. Su principal producto es un software para administracion
de empresas. A fines de 2001, habfa 20 personas trabajando en la organizacién. Sécrates y
Paul son los directivos responsables de la comercializacién del software. Sécrates es el admi-
nistrador general, y Jean es el director de investigacion y desarrollo (1&D).

Desde que se puso en marcha el proyecto, las ideas de Sécrates y Paul divergen muy a menudo
acerca del tema de la vision compartida durante las conversaciones del equipo de direccién.
Uno concede mayor importancia a la oferta de productos que exigen numerosos servicios,
mientras que el otro prefiere un gran nimero de productos y un minimo de servicios. Cada
uno quiere hacer valer —y lo logra parcialmente— su manera de ser, que forjé y puso en
prdctica con éxito en negocios anteriores.

En 2006, sin presidente, a pesar de la falta de experiencia en marketing, y luego de varias des-
venturas resultantes de los conflictos entre los codirigentes Sécrates y Paul, Zeka-Tec alcanzé
el nimero de 193 empleados. Las divergencias entre los dos socios llegaron al limite. Los
codirigentes tienen que emprender cambios importantes y se preguntan qué decisiones deben
tomar.

9En este caso, s6lo los nombres y las fechas son ficticios.
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Preguntas

1. ¢Cuédles son los

problemas de
Zeka-Tec que se
relacionan con la
complementariedad
de los codiri-
gentes?

¢Qué podria
suceder cuando la
vision que orienta
el desarrollo de una
PYME no es estable
en razon de las
divergencias entre
los codirigentes?
¢Coémo se podrian
negociar las dife-
rencias de vision
entre codirigentes
de PYMES?

¢ Qué podria
suceder si los
codirigentes de una
PYME no logran dar
forma a una vision
compartida? ¢Qué
argumentos se
podrian utilizar para
convencerlos de
sumarse a una
vision comun?

¢ Piensa usted que
una sociedad a
partes iguales entre
socios mayoritarios,
como en el caso de
Zeka-Tec, provee
las condiciones
necesarias al
equipo de direccion
para que uno de
sus miembros
pueda asumir el
liderazgo en caso
de crisis? ¢ Como
se lograria esto?

¢ Qué decisiones
deben tomar los
codirigentes para
mejorar las oportu-
nidades de éxito de
Zeka-Tec?

Si se decide admitir
a un nuevo codiri-
gente en Zeka-Tec,
¢qué criterios con-
vendria utilizar para
elegir al candidato?
¢ Qué aprendié
usted al estudiar
este caso?
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Administrar es negociar
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Objetivos de aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, el estudiante debera:
» Comprender el concepto de negociacién y su importancia.

» Ser capaz de analizar la negociacion en tanto proceso de creacién y de
reivindicacion de valor.

» Estar consciente de que una negociacion no se limita a discutir los fac-
tores que estdn en juego.

= Ser capaz de describir el proceso de negociacion.




Si existe alguna actividad que el duefio o dirigente de una PYME practique de manera constante, es la
negociacion. A veces con la corriente a favor y a veces en contra, el dirigente regularmente negocia.
Con sus proveedores negocia las cantidades deseadas, el precio, los detalles de entrega, las moda-
lidades de pago, etcétera. En el otro extremo, negocia con sus clientes las diferentes condiciones de
venta. También negocia cotidianamente con sus empleados, sobre todo si escasea la mano de obra.
La época en la que los empleados se sometian décilmente a las 6rdenes ha quedado atras. Ademas,
si los empleados estan sindicalizados, el dirigente también participara en negociaciones colectivas.

z

INTRODUCCION

¢Y qué decir de las negociaciones con la banca o con los socios, llegado el caso? A ello hay que
agregar las negociaciones que, en ciertas empresas familiares, son casi permanentes entre los aso-
ciados unidos por lazos consanguineos. En resumen, el propietario y/o el administrador de una PYME negocia
de manera continua. Por otro lado, etimolégicamente, negociacion y negocio tienen la misma raiz, lo que
ilustra aun mas la importancia capital de la negociacion para los administradores.

Cabe sefalar que el administrador no recurre a la negociacion sélo en su medio de trabajo. De hecho,
como cada uno de nosotros, negocia también en su vida social y familiar. Pensemos en la compra de una
casa, de un automévil o de aparatos electrodomésticos. Sin embargo, dejando aparte esas decisiones
mayores, la negociacién es una actividad que se practica cotidianamente. Tomar una decisién concerniente
a la salida del sabado por la noche, cuando el conyuge desea realizar otra actividad, exige una negociacion.
Discutir el uso del automovil con los hijos adolescentes, en general, implica una negociacion.

En suma, negociar es una actividad cotidiana que ocupa gran parte de nuestro tiempo y de nuestras
energias. Como subraya Nieremberg (1968), las negociaciones pueden considerarse como un elemento
de suma relevancia del comportamiento humano.

Como es evidente, no todos percibiran la negociacion de la misma forma; todo depende del temperamento
y la experiencia. Para algunos, negociar representa una gravosa carga a la que nadie escapa. Para otros,
negociar es un verdadero placer. No es posible actuar sin negociar; la negociacion tiene lugar incluso
cuando no es indispensable. Asi, cualquiera que sea nuestra opinion, la negociacion es ineludible.

¥ Aspectos de la negociacion

Definiciones

(Qué es entonces la negociacion? La gente a menudo considera que esta actividad es una lucha
donde cada uno intenta, sin duda alguna, embaucar a su adversario utilizando estrategias y tic-
ticas mds o menos honestas. A menudo se piensa que el engafio, la intimidacion, las amenazas
y la manipulacién de la informacion son medios que forman parte de las negociaciones.

Si bien es cierto que las tdcticas anteriores pueden aplicarse a ciertas negociaciones, el concepto
de negociacion debe enfocarse de manera mas amplia. Lejos de ser tinicamente un enfrentamiento,
la negociacién también es un ejercicio de colaboracion. Asi, segiin el tipo de negociacion, se pondréd
mds énfasis sobre uno u otro de tales aspectos; sin embargo, ambos siempre estdn presentes.

Preguntémonos, en primer lugar, cudles son las razones de la negociacién. En un sentido amplio,
se negocia porque, en cierto modo, se necesita de alguien mds, o porque el otro ofrece algo que
deseamos obtener. Pensemos simplemente en el duefio de una PYME que se niega a vender su
empresa, cualquiera que sea el monto ofrecido. Aun cuando alguien quiera comprarla, no habra
negociacién porque el duefio no desea venderla. La negociacién sélo puede tener lugar cuando
cada parte estd en condiciones de ofrecer a la otra algo deseable y, a cambio, desea obtener algo.
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Este proceso de intercambio de puntos de vista supone cierta forma de colaboracion; de otra
manera, se trataria de dominacion.

Lax, Sebenius, Gauthier y Thibault (1995, p. 13), en su obra The Manager as Negotiator, con-
ciben a la negociaciéon como:

...un proceso de interaccién potencialmente oportunista por el cual dos partes o mds, entre las
cuales impera un cierto conflicto aparente, pretenden llegar mediante una accién comin a un
resultado mejor que el que habrian podido obtener de otra forma.

Tal definicién indica que, si bien la nocién de oposicién existe, la nocién de colaboracion también estd
presente, puesto que la negociacion es una accién comin con vistas a obtener un mejor resultado.

Lo anterior se podria precisar mds diciendo que se trata de una toma de decisién en conjunto
en la cual cada parte tiene derecho de veto. En efecto, en una verdadera negociacion, cada una
de las partes tiene la posibilidad de retirarse si las cldusulas del acuerdo no corresponden al resul-
tado deseado. Se comprende entonces que, si hay un acuerdo, es porque hubo un minimo de
colaboracion. Citemos la definicion que propone Christophe Dupont (1994, p. 11), autor reco-
nocido en su campo. Dupont escribe:

...la negociacién es una actividad que pone en interaccién a varios actores, quienes, confrontados
ala vez por sus divergencias y sus interdependencias, eligen (o consideran oportuno) encontrar volun-
tariamente una solucién aceptable para todos los participantes.

De esta forma, el proceso manifiesta una caracteristica de conjunto. De acuerdo con esta defi-
nicion, hay que tomar en cuenta la realidad del otro. De hecho, si las necesidades del otro no
se satisfacen de una forma minima, esta parte impondrd su veto o se retirard de la negociacion,
y entonces no habré acuerdo.

Proceso de creacion y de reivindicacion de valor

En opinién de Lax, Sebenius, Gauthier y Thibault (1995), esta paradoja, es decir, la presencia
simultdnea de la colaboracion y el enfrentamiento en el escenario de la negociacién, representa
el dilema del negociador: crear valor o reivindicarlo. ;Por qué afirmamos que la negociacién es
un proceso de creacién de valor? Porque, al final de la negociacion, cada una de las partes se
encuentra en una mejor situacién que antes; dicho de otra forma, la conclusién del acuerdo le
permite obtener algo, un producto o un servicio, por ejemplo, que no poseia anteriormente.

De esta forma, las negociaciones no constituyen una pugna donde uno pierde y el otro gana, sino
mds bien un proceso en el que las dos partes pueden salir triunfantes. Para expresarlo con ima-
genes, se trata de un método consensual que permite acrecentar “el pastel”. Por otro lado, ciertas
situaciones se prestan muy bien para este proceso de creacion de valor. Tomemos como ejemplo
la salud y la seguridad dentro de una empresa. He aqui un dominio en el cual cada una de las
dos partes puede ganar. Por un lado, la reduccién en el nimero de accidentes es una ventaja para
los trabajadores, quienes preservan asi su salud y su vida; por el otro, el empleador gana también
al reducirse los costos directos e indirectos de la compaiifa.

Por otra parte, la negociacion también es un proceso de reivindicacién de valor. Se puede
aumentar el tamario del “pastel”, pero hay que saber como repartirlo y determinar quién obtendrd
qué parte; estos aspectos dependen de la manera en la que se efecttie la negociacién.

Si bien ciertas situaciones se prestan para la creacion de valor, otras se presentan mds natural-
mente como pugnas donde alguien gana y otro pierde. Los salarios son un ejemplo de esto
tltimo. Cuanto mds dinero vaya a manos de los empleados bajo la forma de salarios, menos
dinero quedard para el duefio de la compaiiia. Sin embargo, a este respecto, podriamos ima-
ginar igualmente una manera de compartir las utilidades o las ganancias derivadas de la pro-
ductividad, las cuales permitirian incrementar la suma que se habra de distribuir. La reivindica-
cién se limitaria entonces a determinar el porcentaje de distribucion.
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Personalidad de los negociadores

Es claro que ciertos individuos tienen mds aptitudes para la reivindicacion que para la creacion
de valor. La actitud agresiva y conflictiva estd bastante difundida por doquier. Algunos conciben
a la negociacién esencialmente como una relacion de fuerza en la cual cada uno intenta obtener
el mayor nimero de ventajas posibles, dejando al otro una ventaja minima. Estos negociadores
prefieren el enfrentamiento y el repertorio de ticticas que lo acomparnian. A menudo, estas per-
sonas no pueden hacer nada sin negociar o, mejor dicho, sin regatear.

En el extremo opuesto, hay otros negociadores que se desenvuelven mejor en las situaciones
donde se crea valor. El enfrentamiento no les conviene, ya que prefieren las relaciones de cola-
boracién. Manifiestan empatia de manera espontinea y saben escuchar a los demds. Crear
implica imaginar, y ellos estin bien dotados de imaginacién.

Aun cuando el instinto o la naturaleza empuje a los individuos hacia la creacién de valor o hacia
la reivindicacién, o ellos se inclinen mds hacia un aspecto que hacia el otro, los negociadores expe-
rimentados saben que es necesario adaptarse. Cualesquiera que sean sus gustos o su potencial,
ambas facetas estardn presentes. Crear sin reivindicar implica ceder; pero reivindicar sin crear
supone limitar.

Importancia de la relacion

Ademis de las personalidades, uno de los elementos clave para determinar si hay que poner mds
énfasis en la colaboracién o en el enfrentamiento es, desde luego, la importancia de la relaciéon.
Sila relacién carece de importancia o es efimera, probablemente se pueda negociar con firmeza
y comprometerse en la lucha utilizando tdcticas mds rdpidas. Pensemos en la compra de un
automévil en una agencia concesionaria.

Por el contrario, si se desea preservar la relacién, el negociador deberia recurrir a métodos que
se apoyen mds en la cooperacién. Retomemos el ejemplo de la compra de un automévil. Si
quien vende el auto es un compariero de trabajo o una cunada, y no un concesionario, uno se
da cuenta sobre la marcha de que la manera de negociar es diferente. En un caso, la relacion
carece de importancia, en el otro (cuando se trata de un compariiero o un familiar) es bastante
trascendente.

Con mucha frecuencia, la gente participa en la negociacién limitdndose al objeto inmediato de
la negociacién. Obtener el mejor resultado en el corto plazo no siempre representa la mejor
solucion. Ahora bien, una negociacion rara vez concluye con el acuerdo. De hecho, el acuerdo
s6lo constituye el principio de una nueva etapa, una fase dentro de una relacién continua.

Fn realidad, quien tiene la impresién de haber sido embaucado probablemente deseara resta-
blecer cierta justicia o equidad, de una forma u otra. Supongamos que una empresa negocia de
forma rispida con un proveedor y, en términos generales, gana.

¢Serfa razonable creer que este proveedor no tratard de restablecer el equilibrio en la primera
oportunidad? {Sin duda lo intentard!

Cuando el adversario se vio forzado a acordar lo imposible, cabe la posibilidad de que no respete
el contrato o de que actie con mala voluntad al momento de cumplir. También es claro que si
el adversario encuentra el medio de romper la relacién, lo hard sin dudar. Por lo tanto, negociar
sin tener en cuenta la relacién representa una puerta falsa. De hecho, después de una negocia-
cién, uno deberfa preguntarse qué es lo que gané, pero también interrogarse sobre la naturaleza
de la relacion misma. Esto altimo podria tener, en ciertos casos, mds importancia que lo que se
puso en juego en la negociacién. Cada situacion es tinica, pero cada una merece examinarse y
analizarse con seriedad.
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VE proceso de negociacion

Preparacion

La mayoria de los autores, asi como los negociadores, concuerdan en el hecho de que la prepa-
racién es la etapa mds importante de la negociacion. Mds que el talento y las aptitudes, es sobre
todo la preparacién lo que determina el éxito de una negociacién. Si hubiera que elegir entre
encargar un asunto a un negociador de gran talento, pero mal preparado, y encomendarlo a uno
menos brillante, pero bien preparado, la respuesta se encuentra facilmente. {Es mas importante
la preparacion! Se trata de una etapa crucial, pues la negociacién no se improvisa.

Sin entrar en detalles en este capitulo, digamos que la preparacién deberia permitir analizar con
seriedad las propias necesidades y, por lo menos, formular hipétesis fundadas sobre las exigen-
cias de la otra parte. Estos elementos nos permitirdn encontrar los puntos de convergencia o los
intereses comunes y nos ayudardn a discernir los factores de desacuerdo mds conflictivos. Entonces
se estard en condiciones de comenzar a idear una estrategia.

Para descubrir las necesidades del otro, habrd que recabar un maximo de informacion sobre €l.
(Cuiles son sus practicas de negocios? ;Cudl es su estrategia comercial? ;Cudl es su situacion
financiera? ;Cudles son los hechos mds recientes que conciernen a su empresa? ;Quiénes son
sus competidores? Las respuestas a estas numerosas preguntas (se podrian agregar otras) ayu-
dardn al negociador a desempenar un mejor papel en la negociacion; también le dardn mayor
credibilidad y lo convertirdn en un interlocutor valorado.

Por extensién, conocer a la otra parte significa también conocer a sus voceros. ;Quiénes son en
realidad? ;Quién integrard el equipo de negociacién, si ésta se realiza? ;Cudl es la reputacion
de los interlocutores? ;Qué estilo de negociacion suelen adoptar? Como en esta era de globali-
zacion, las PYMES negocian con el extranjero, es innegable que el conocimiento del contexto y
de los hébitos culturales reviste una gran importancia. No se negociard con un alemén de la
misma forma en que se negociarfa con un mexicano. Uno y otro conciben de manera diferente
el tiempo, las concesiones o las relaciones, por sélo citar algunos aspectos.

Una vez que se superan estas etapas, habrd que analizar el contexto. En efecto, no se negocia en
abstracto; se trata de un proceso que se inscribe dentro de un ambiente. El dirigente de una
PYME que, por ejemplo, discute el salario de sus trabajadores no adoptard la misma posicion si
su compafiia enfrenta una escasez de mano de obra que si existe una sobreoferta de empleados.
A este respecto, se estima que, en los paises occidentales, la relacion de fuerza favorecerd mds a
los empleados en los préximos arios, precisamente como resultado de la escasez de mano de
obra calificada. Por lo tanto, el contexto desempefia un papel determinante al momento de esta-
blecer los objetivos.

Tener listas las “mejores soluciones de repuesto”! deberfa formar parte de toda buena preparacién
para la negociacion. Se desea llegar al mejor resultado posible, pero hay que prepararse para todas
las eventualidades. El negociador que no ha pensado en otras soluciones o en un “plan B” se
vuelve automdticamente mds vulnerable ante un fracaso en las negociaciones. La relacién de
fuerza le es menos favorable, y su capacidad de negociar, por consiguiente, se ve disminuida.

Por ejemplo, el dirigente de una PYME que sélo tiene un proveedor o un solo gran cliente se
encuentra en una posiciéon de negociacién muy frigil si no elabora un plan B o una solucién de
repuesto. Incluso en una negociacion realizada con un espiritu de colaboracién, no es posible

'En la bibliografia, se utiliza comtanmente el acrénimo en inglés BATNA, que significa “mejores alternativas para un acuerdo
negociado” (Best Alternatives To a Negotiated Agreement).
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abstraer el poder del que dispone cada una de las partes, es decir, la relacién de fuerza. Por lo
tanto, hay que analizar esa relacién durante la fase de preparacion.

El conjunto de los elementos que acabamos de describir brevemente conduce al establecimiento
de los objetivos. Como se indicé antes, los objetivos no sélo son de cardcter cuantitativo y no son
lo dnico que se pone en juego. También habrd que considerar si las relaciones entre las partes
son importantes.

El negociador establece los objetivos, pero también debe determinar su umbral de resistencia y
su punto de ruptura; éstos definen el nivel por encima del cual (o por debajo del cual) es prefe-
rible un desacuerdo a un acuerdo. Todo compromiso tiene un precio, el cual debe medirse en
relacion con el acuerdo posible.

La siguiente etapa consiste en evaluar la posicién personal y formular las demandas de valor.

La elaboracién de una estrategia de negociacion y la seleccion de las tdcticas que se derivan de
ésta completan la etapa de preparacién. jEl énfasis se pondrd sobre la colaboracién? En ese
caso, se formulard una estrategia coherente con ello. ;Deberd optarse por el enfrentamiento?
Entonces se empleardn otras tdcticas. Las partes determinan los detalles y preparan la argumen-
tacion sobre la cual se apoyardn durante la negociacién; piensan en el lugar de las reuniones e
incluso sobre la forma de la mesa en torno a la cual se congregardan. De hecho, ningtin factor es
neutral. Sin duda, la eleccién del vocero o de los miembros del comité de negociacién forma parte
de la preparacion.

Primeros encuentros

Los primeros encuentros son importantes, incluso determinantes, porque nunca habrd una segunda
oportunidad de dar una primera buena impresién. Para recurrir a una imagen, digamos que se trata
un poco de una primera exploracion. Por una parte, cada negociador trata de juzgar al otro; por
otra, cada participante trata de comunicar sus mensajes. ;Se querrd poner énfasis en la colabora-
cién? Casi siempre se intentard generar un clima de calidez insistiendo en los intereses comunes.
(El otro adoptard una linea dura? Desde el principio, cada uno intentard dominar el juego.

Sila negociacion se inscribe en el marco de la globalizacién, es importante subrayar que las pri-
meras reuniones pueden variar considerablemente en funcion de los pafses. En algunas naciones
de América del Sur o de Africa, por ejemplo, este periodo tal vez se prolongue mucho tiempo,
a veces durante meses, antes de dar paso a la verdadera negociacién. En esos paises es importante
conocer bien al interlocutor antes de comprometerse en la negociacion. Por el contrario, los
largos predmbulos o las platicas interminables se considerarian una pérdida de tiempo y serfan
motivo de enojo en la mayoria de los paises angloparlantes o germanoparlantes.

Asimismo, los primeros encuentros ofrecen la oportunidad de establecer las reglas de la negocia-
cién. Por ejemplo, las partes pueden decidir no realizar negociaciones durante la noche o deter-
minar el lugar y el momento de las sesiones, etcétera.

Periodo de exploracion

Aun cuando, por razones pedagégicas, aqui se divide el proceso de negociacion en fases o periodos,
en la practica, estas fases no estin claramente delimitadas. Atun no habra terminado un periodo
cuando se inicie otro; es claro que las fases se traslapan. Sin embargo, después de las primeras
reuniones se inicia la etapa de exploracién, un periodo durante el cual cada parte trata de des-
cubrir los intereses del otro, de saber si es capaz de comprometerse, y de fijar los limites.

Cabe subrayar que en esta etapa, como en todas las demds, si bien es importante expresarse ade-
cuadamente, saber escuchar resultard muy ventajoso. Recordemos que las partes negocian porque
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necesitan una de la otra, o porque cada una ofrece algo que la otra desea obtener. Desde esta pers-
pectiva, es importante conocer las necesidades o los intereses reales. La escucha activa, la obser-
vacion del lenguaje corporal y las preguntas abiertas generalmente son mds ttiles que una larga
exposicion.

Primeros intercambios de puntos de vista

En su libro La négociation, Christophe Dupont (1994) describe la etapa de los primeros inter-
cambios de puntos de vista como el momento en el que los mecanismos de influencia se ponen
en marcha. Los participantes explican sus posiciones y presentan sus argumentos. La zona gris
y difusa o la zona de incertidumbre se reducen progresivamente. Entonces emergen las verda-
deras apuestas, asi como las posibilidades de acuerdo y las fuentes de desacuerdo. Ademis de la
exposicion de los argumentos, con frecuencia se manifiestan presiones e incluso amenazas mds
o menos sutiles. Cada parte intenta, de alguna forma, aumentar el precio que la otra tendria
que pagar en caso de desacuerdo y convencerla del bajo costo del acuerdo. Como es evidente,
las tdcticas serdn diferentes dependiendo de si se trata de un clima de colaboracién o de enfren-
tamiento.

Discusion y compromisos

La etapa de la discusion y los compromisos es aquella durante la cual se realizan los verdaderos
acercamientos. Como subraya Dupont (1994), es un juego cruzado de propuestas y contrapro-
puestas. Las concesiones, por minimas que sean, cobran importancia. Si todo lo demds perma-
nece igual, cuanto mds difieran entre si las prioridades de los participantes, mds facil serd llegar
a un acuerdo. La parte A concede a la parte B un elemento de poco valor para A, pero de gran
importancia para B; en correspondencia, B hace una concesién sobre un aspecto que A consi-
dera prioritario, pero que no es tan crucial para B. En esta fase, se perfila la consecucién de un
acuerdo.

Conclusion

En la etapa de conclusién, los dltimos intercambios de puntos de vista permiten lograr un
acuerdo. Los participantes eliminan sus altimas divergencias, aclaran las zonas ambiguas, efec-
tdan las dltimas concesiones o establecen compromisos para, finalmente, llegar a un acuerdo.

Si la zona de acuerdo no existe, si los compromisos son insuficientes o si el costo del acuerdo es
mds elevado que el costo del desacuerdo, la negociacién fracasa. Dicho de otra forma: se llega
a la conclusion de que no habrd acuerdo.

Ciertas negociaciones finalizan con un apretén de manos o con una promesa. Las formalidades ter-
minan ahi. No obstante, los resultados de otras negociaciones, mds complejas o con consecuencias
mds trascendentales, deben someterse a examen por parte de los abogados o los expertos. En general,
si la negociacion se desenvuelve en un clima de desconfianza u hostilidad, las partes tenderdn a
exigir que el acuerdo se redacte, se detalle minuciosamente y se someta a un examen meticuloso.

Aplicacion del acuerdo

Por las mismas razones, es importante prever los mecanismos de aplicacién del acuerdo. Por
ejemplo, ;de qué forma se pondrd en marcha el acuerdo? ;Cudles son las responsabilidades de
cada una de las partes en cuanto a la implementacion? ;Se establecieron plazos de cumpli-
miento? ;Cudles serdn las sanciones si no se respeta el acuerdo? ;Qué mecanismos de segui-
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miento establecieron los participantes? Como no todo puede detallarse minuciosamente, ¢se
pensé en qué habria que hacer en caso de que, por ejemplo, se registre un aumento en la infla-
cién, o un incremento inesperado en el precio del délar o del petréleo? En resumen, el apretén
de manos o la firma del contrato no representan el verdadero fin de la negociacién, sino tan s6lo
una etapa de la relacion.

iLa negociacion tuvo éxito!

Antes de concluir, conviene preguntarnos sobre qué significa el éxito de una negociaciéon. En
otras palabras, ;qué es lo que hace que una negociacion sea satisfactoria o no? El primer criterio
de satisfaccién es el solo hecho de que hubo un acuerdo. ;Cémo se podria hablar de una nego-
ciacién si no hubo acuerdo, o si los participantes no estin en mejores condiciones que al inicio
del proceso?

La mayoria de los autores proponen diversos criterios para evaluar el éxito; sin embargo, seria incon-
veniente considerar estos elementos como reglas inmutables. Asi, algunos autores se refieren a
la satisfaccién mutua de las partes o a la equidad. Si bien es cierto que debe haber un minimo
de satistaccion de ambas partes (pues, sin ello no habria acuerdo), el grado de satisfaccién no cons-
tituye un criterio absoluto; todo depende del contexto. Por ejemplo, si tenemos en gran estima
a la otra parte o si la relacién con ésta es importante, es deseable un alto grado de satisfacciéon
mutua; en el caso contrario, lo que cuenta es la satisfaccion de las necesidades.

La inversion o los recursos que intervienen en el proceso constituyen otro criterio. Para algunos,
la relacién entre las ganancias obtenidas y el esfuerzo invertido en la negociacién (tiempo,
energia, dinero, etcétera) representa un criterio de éxito. Aqui, una vez mds, todo depende del
contexto. En ciertos paises o para ciertos individuos, la negociacién es casi un fin en si mismo,
pues encuentran placer en el desarrollo de la negociacién. Por lo tanto, cada caso debe analizarse
por separado, y los criterios de éxito se establecerdn en relaciéon con los objetivos determinados
con anterioridad.

7

CONCLUSION

Con frecuencia, la negociacién se considera como un arte mds que como una ciencia o
una técnica. Lo mismo se podria decir de la administracién. Si bien es cierto que la nego-
ciacién exige contar con aptitudes particulares, el éxito de una negociacién no depende de
este factor. Entre los negociadores, aquellos que tienen éxito, desde luego, tienen algo que
agradecer a su talento; sin embargo, el éxito se deriva sobre todo del dominio del proceso
y, en especial, de la preparacion.

La negociacion es una actividad comtin del dirigente de una PYME. Es una actividad que prac-
tica no s6lo en su ambiente laboral, sino también en su vida social y familiar, puesto que cada
uno de nosotros tiene que negociar continuamente. Este capitulo pretende demostrar que
la negociacion no sélo es una pugna donde uno ganay el otro pierde, sino una en la que lo
que pierde uno de ellos, lo gana el otro. También se trata de un proceso de creacién de
valor para ambas partes. El texto pone énfasis en el hecho de que, en una negociacion, no
s6lo cuenta el contenido, es decir, lo que estd en juego, sino también la conservacién de la
relacién. Por tdltimo, el capitulo describe el proceso de negociacién insistiendo en la siguiente
idea: lo que permite el éxito en la negociacion es, ante todo, la preparacion.

UMEN
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B Preguntas

¢Qué importancia tiene la negociacion para el dirigente de una PYME?
¢Cual es la importancia de la negociacion para un administrador?
¢Coémo se prepara un individuo para una negociaciéon?

¢Como se puede mejorar la posicion personal en una relacion de fuerza?

W22 DD =

¢Por qué se dice que para “vencer” en una negociacion no es suficiente con
ganar la partida?

6. ¢Por qué es importante tomar en cuenta las necesidades de la otra parte?
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Preguntas

¢ Coémo se
prepararia usted
para la negociacion?
¢Qué es lo que
usted esta poniendo
en juego en esta
negociacion?

¢Qué es lo que sus
proveedores estarian
poniendo en juego?
¢, Cudl deberia ser
su estrategia de
negociacion?

¢ Qué argumentos
piensa plantear
desde el inicio de la
negociacion?
¢Cuales cree que
seran los
argumentos que
utilizaran sus
proveedores?

¢Cudl es su plan B,
es decir, su “mejor
solucion de
repuesto”?

m Parte Ill Direccion de PYMES

Estudio de caso
Un problema de inventario

sted irige una empresa de distribucién de material eléctrico. Su cifra

de negocios se elevd este afio a $13 millones y sus utilidades son de

$400,000. Sin embargo, teniendo en cuenta la situacién econémica,
usted prevé que habrd una disminucién en las ventas de por lo menos un 10%
durante el préximo afio; pero lo que mds lo inquieta es que ha tenido graves
problemas de inventarios. En efecto, éstos han aumentado mds del 12% en
relacion con el afio pasado, mientras que las ventas crecieron tan sélo un 8 por
ciento. La baja en las ventas que se prevé agravard esta situacién. Las presiones
que ejerce su banco son cada vez mds fuertes.

Después de una profunda reflexion, usted ve dos posibilidades: eliminar los inven-
tarios del balance o solicitar a sus proveedores que readquieran una parte de las
existencias. La primera, desde luego, no es deseable. Asi que usted llega a la con-
clusién de que hay que convencer a los proveedores de readquirir una parte de
su inventario.

Tiene dos proveedores principales y usted no es el tinico cliente de ellos. Se trata
de la empresa familiar A y de la empresa B. Ha sido cliente de A desde hace
mucho tiempo, y a él le compra las tres cuartas partes de los productos que nece-
sita. Por otra parte, ha entablado una estrecha relacién de negocios con el dirigente
de la compaiiia A. Por lo que respecta a B, usted es cliente de esta empresa desde
hace sélo seis meses. Los multiples lanzamientos de productos de su joven presi-
dente finalmente lo convencieron de firmar un contrato con él; ademds, le ofrece
mejores precios que A. Usted siempre ha efectuado regularmente sus pagos a sus
proveedores, a pesar de que la situacién ha sido dificil en los dltimos tiempos y de
que los plazos de pago se han prolongado.

En resumen, luego de analizar sus ventajas, usted se prepara para reunirse con los
representantes de los proveedores y solicitarles que readquieran parte de su inven-
tario. Usted espera que A readquiera mercancia por un valor de $500,000 y B por
un valor de $150,000.
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Objetivos de aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, el estudiante debera:
= Describir los componentes de los modelos utilizados.

» Identificar la zona que permita optimizar las oportunidades de éxito de
un proyecto.

» Ser capaz de analizar los motivos de la incoherencia de un proyecto.
» Saber como lograr que un proyecto de negocios sea coherente.

= Prever las consecuencias de diversas situaciones.




Siempre es la direccion de una empresa la que, en Ultima instancia, debe tomar las decisiones estra-
tégicas, sea cual fuere el estilo de administracion implantado en la organizacion. En este capitulo nos
centraremos de manera mas precisa en dos modelos que ayudan a aclarar el proceso de la toma de
decisiones estratégicas del emprendedor potencial o del dirigente de PYMES. No olvidemos que los
emprendedores arriesgan su fortuna personal en el negocio, aunque tan sélo sea en parte. Por lo
tanto, debe haber un marco de reflexién adaptado a una entidad de ciertas dimensiones para con-
siderar un proyecto que implique un nimero 6ptimo de oportunidades de éxito.

z

INTRODUCCION

Si bien tales decisiones estratégicas, y aquello que las justifica, corresponden a un razonamiento mar-
ginal en la empresa, éstas no pueden tomarse completamente al azar, sobre todo si se tienen en cuenta
las numerosas herramientas de administracion que existen en la actualidad. En funcion de la actividad
implicada, esas decisiones orientan de forma determinante, y en un largo plazo, tanto las actividades (las
cuales se relacionan con las estrategias externas de la empresa) como las estructuras (que guardan relacién
con la organizacion interna) de la PYME." Tales decisiones se asocian con un proyecto particular de crea-
cion, desarrollo o reorientacion de la PYME, el cual debe ser factible en condiciones armoniosas que le per-
mitan lograr el éxito.

Para juzgar las cualidades de un proyecto, se proponen dos modelos complementarios que ayudaran al respon-
sable a pensar y a tomar decisiones. Insistimos en el hecho de que los dos marcos que se expondran a con-
tinuacion se han utilizado innumerables veces durante la asesoria a los dirigentes de PYMES en Francia, ya
sea en el momento de la creacion de una empresa o de la incorporacion de un nuevo miembro al negocio.

Expondremos en primer término el modelo 3 E, que resulta adecuado para comprobar la coherencia entre
el proyecto considerado y las caracteristicas de la organizacion y sus pormenores. Después, analizaremos el
modelo 3 F, cuyo objetivo consiste en hacer que el proyecto responda a los requisitos de competitividad
del mercado meta.

En el telén de fondo del proyecto considerado por el emprendedor o por el dirigente de la PYME, quien con-
trola casi todos los datos de la organizacion, figura un proyecto de desarrollo mas global (sea cual fuere la
orientacion), destinado a garantizar la perennidad de la compafia. Los dos modelos que se exponen aqui,
y que son operacionales para la reflexion estratégica de la empresa o del dirigente, se ven influidos por esta
particularidad, ausente en las demas organizaciones esencialmente por el tamafo y la complejidad de la
estructura de éstas.

¥ Modelo 3 E

Este modelo se utiliza desde hace mds de diez afios, tanto en el marco de trabajos teéricos como
en la préctica de los negocios (Paturel, 1997), para garantizar la coherencia de los proyectos de
una empresa que estardn vigentes durante mucho tiempo. El modelo 3 E es un metamodelo, el
cual sirve para garantizar la armonia entre las tres E que conforman la decisién y que son las
siguientes:

el emprendedor (o el dirigente de la PYME) y sus aspiraciones (K1), que exigen un
diagnéstico personal profundo por parte de quien dirige la empresa;

los recursos y las competencias que pueden integrarse en la empresa (sintetizados en el

bloque E2);

las posibilidades ofrecidas por el entorno (E3), ya sea global, sectorial o local (Paturel,

1997).

ISe reconoceri ficilmente la definicién clasica de estrategia.
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A diferencia del discurso difundido con frecuencia, ninguno de estos tres factores es superior a
los demds, y ninguno de ellos es mas adecuado que otro para iniciar el proceso de reflexion estra-
tégica.

En el marco del espiritu emprendedor, el dirigente demuestra una polivalencia bien conocida,
de forma que las intenciones o las aspiraciones que posee no le impiden saber lo que es posible
movilizar en materia de recursos y de competencias actuales o lo que puede obtenerse en el fu-
turo (teniendo en cuenta las limitaciones financieras, materiales y humanas). Asimismo, el diri-
gente de PYMES que cuenta con una red social y conoce su entorno de trabajo, inevitablemente,
se verd influido en la elaboracién de su proyecto por el elemento E3 del modelo sobre el cual
basa su reflexion. Esto se representa en la figura 12.1 mediante las flechas de doble sentido que
unen los tres bloques E1, E2 y E3.

No obstante, para fines de andlisis, vamos a examinarlos sucesivamente, sin perder de vista la obser-
vacion anterior.

Figura 12.1 Modelo 3 E

Fuente: Paturel, R. (1997). Pratique du management stratégique, Grenoble, Presses universitaires de Grenoble, p. 15.

Intenciones del emprendedor o del dirigente (E1)

En la figura, el bloque E1 corresponde a la escuela de la intencion estratégica (Hamel y Parlad,
1989); sin embargo, tendremos cuidado al afirmar que debe ser el punto de partida del andlisis.
Para alimentar el bloque E1, debemos establecer el diagndstico personal del dirigente de la PYME.
Eista evaluacion se apoyard en todo aquello que pudo influir en el dirigente anteriormente, tanto
en su vida diaria como en su vida profesional, asi como en el sistema de informacién que utiliza
(sistema de inteligencia econémica, por ejemplo). Intentaremos identificar sus propias caracte-
risticas, saber cudl es su horizonte temporal de reflexién, que serd mds o menos largo en funcién

de la actividad elegida.

En determinados casos, un acompafiante (consultor) puede facilitar el surgimiento de la vision
estratégica del responsable al que le resulte dificil representar claramente el futuro de su proyecto,
por estar demasiado aislado o mal informado. Una vez que el emprendedor haya aceptado al auditor,
la entrevista sobre su experiencia o sobre el pasado de su empresa permitird desembocar en una
idea mds precisa de sus intenciones, gracias a preguntas bien seleccionadas.
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Inevitablemente, esta sintesis tiene en cuenta los componentes del E2 y del E3, en los cuales ger-
minard la idea acerca de la creacién o la evolucién de la compaiifa durante los proximos afios.
Dicho de otra forma, la vision estratégica del emprendedor mantendrd relaciones de interde-
pendencia con los elementos mds o menos apremiantes incluidos en las otras dos E del modelo.

Eon todas las situaciones, el elemento clave consiste en pensar simultineamente en E1, E2 y E3,
es decir, en un proyecto personal que sea un plan de organizacién implantado en un entorno deter-
minado (el dirigente de la PYME se identifica mds con su negocio cuando éste es de tamario
reducido). En otras palabras, si en un determinado momento pudiéramos imaginar que E1 tiene
mds importancia que las otras E, la comparacién de las tres E ayudaria rdpidamente a optimizar
el éxito del proyecto estudiado.

Evolucion de los recursos y de las competencias movibles (E2)

No podemos definir la visién estratégica del dirigente sin tener en cuenta los recursos y las com-
petencias que pueden integrarse en la PYME, bajo las limitaciones del entorno (E3). Los recursos
estdn constituidos por los medios de produccion con los que ya cuenta la PYME o que puede
adquirir (mediante la compra o el alquiler), mientras que las competencias representan combi-
naciones (de ser posible, originales) de dichos recursos. Cuanto mds innovadoras y mds dificiles
de imitar o de sustituir sean esas combinaciones, mayor ventaja competitiva duradera tendrd la
PYME, una condicién que le garantiza cierta perennidad.

Estd claro que el pasado de la PYME ocupa un lugar relevante en el conjunto de los recursos que
pueden controlarse. De este modo, un pasado lleno de conflictos en la empresa dificilmente
permitiria movilizar al personal en torno a un proyecto que exija trabajar durante los fines de semana
o durante horas extra. Por otra parte, un pasado de innovaciones y éxito favorecerd un espiritu
centrado en el cambio y en la investigacion de combinaciones originales de los recursos.

Los recursos, al igual que las competencias, pueden encontrarse en la PYME (gracias a la capa-
citacion, la produccién de la empresa por si misma, etcétera) u obtenerse del exterior (acudiendo
al mercado), o incluso en el marco de un acuerdo de cooperaciéon con un aliado que controle
tales recursos facilmente.

El diagnéstico estratégico interno de la PYME encuentra su lugar en este nivel, y sirve para detectar
aquello que se puede contemplar para el periodo de reflexion elegido. No se trata de realizar exclu-
sivamente un estudio del pasado y del presente de la PYME, sino de proyectarlos en el horizonte
temporal del andlisis estratégico, el inico periodo que verdaderamente interesa. Utilizaremos el
enfoque de las competencias (Wemerfelt, 1984), asi como las herramientas que pueden alimen-
tarlo con informacion: herramientas del diagnéstico estratégico funcional de la PYME, cadena de
valor, andlisis del riesgo global de la empresa, etcétera (Paturel, 1997).

Percepcion de la evolucion del entorno durante
el periodo de analisis elegido (E3)

La implantacién del proyecto en su conjunto sélo recibird la aprobacion si el entorno es favorable.
Las adaptaciones del proyecto gracias a las idas y venidas multiples entre las tres E facilitardn su rea-
lizacién. Si aceptamos definir el entorno como el conjunto de factores externos a la PYME que
ejercen una influencia sobre ella, pero sobre los cuales ésta carece de influencia directa o apenas
si influye, nos podriamos concentrar en tres tipos de entornos: el global, el sectorial y el de cercania.

El entorno global retine todos los factores en los cuales la PYME carece de influencia directa,
mientras que éstos influyen en ella de forma mds o menos fuerte en funcién del tipo de actividad.
Sin embargo, no debemos olvidar las acciones o las presiones que ejerce la PYME al agruparse
con sus competidores para intervenir en algunos de esos factores (Paturel, 2000b).
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Los componentes cldsicos del entorno global incluyen los subsistemas politico, econémico, juri-
dico, psicosociolégico, tecnoldgico (s6lo en el caso de las posibles influencias tecnolégicas en la
actividad meta, procedentes de sectores distintos al estudiado), internacional y climdtico. De
inmediato, constatamos que algunos de estos subsistemas desempeniaran un papel més impor-
tante que otros, en funcién de la actividad; de ahi la importancia de conocer su poder de influencia
en cada PYME, segtin el sector al que ésta pertenezca.

El entorno sectorial abarca todos los factores ajenos a la PYME que influyen en ella; ésta, a la vez,
podrd modificarlos segin sus propias decisiones. Con este enfoque del entorno se relacionan las
conocidas cinco fuerzas de Porter (1980). Asi pues, en una determinada actividad, ademds de exa-
minar la intensidad de la competencia existente y su evolucion durante los préximos afos, habrd
que vigilar con atencién el poder de negociacion previsible, desde el momento actual hasta el hori-
zonte temporal de reflexion, tanto de los proveedores como de los clientes; también habrd que estar
atentos a las amenazas derivadas de las incursiones potenciales en la actividad o de los sustitutos
previsibles de los productos de la PYME.

Entenderemos que el estado actual de esas fuerzas no es lo que importa, sino su posible evolu-
cién a lo largo de los siguientes afos. Asimismo, no se trata exclusivamente de elaborar una lista
de esas fuerzas, sino de jerarquizarlas con vistas a concentrarse en aquellas que intervengan de
forma mds determinante en la actividad de la PYME, para neutralizarlas. Esas fuerzas son las que
limitan el margen de maniobra en la actividad y, por lo tanto, limitan el tamafio del “pastel”
que se puede compartir entre las distintas firmas del sector.

En cuanto al entorno de cercania, o entorno local, se hace referencia principalmente a la impor-
tancia del factor familiar y al tiempo que el dirigente de la PYME puede dedicar a su empresa. La
adhesion de la gente cercana al proyecto es un elemento fundamental, ya que condiciona las opor-
tunidades de éxito; el conflicto familiar es desfavorable para la creacion o el desarrollo armé-
nico de la PYME.

Si deseamos apoyarnos en la opinion de expertos, es conveniente realizar una encuesta a espe-
cialistas sobre varios temas tratados anteriormente. Con base en sus percepciones, realizamos
una jerarquizacién de las distintas fuerzas que pertenecen a los tres tipos de entornos, con la fina-
lidad de identificar aquellas que influyen con mds intensidad en la actividad de la PYME. Tales
fuerzas deben someterse a una gran vigilancia y considerarse con cardcter prioritario en las
decisiones que se tomen en el marco del proyecto estudiado. Es innegable la importancia de
dicho enfoque, ficil de utilizar en la PYME (Paturel, 2005), ya que impide movilizar indtilmente
recursos para influir en factores cuya incidencia es minima en un determinado sector de acti-
vidad u otro.

Uso del modelo 3 E

En primer término, tal y como se indica en la parte izquierda de la figura 12.3, el modelo 3 E
es dindmico, lo que significa que, si se recibe informacion adicional procedente de varias herra-
mientas utilizadas en el marco de cada E, los globos que simbolizan las E podrian ser mds o
menos grandes, pero también podrian girar en mayor o menor grado. Esta dindmica hace que
la zona de interseccion de las tres E evolucione, siendo la inica ubicacién en la que el proyecto
goza de oportunidades de éxito. Cuanto mds grande sea esta zona, mds numerosos serdn los pro-
yectos que la PYME puede aceptar para garantizar su evolucion con el tiempo; cuanto mds redu-
cida sea la zona, menos numerosos serdn los proyectos que puedan instaurarse (incluso razona-
blemente en el caso de los proyectos de creacion de empresa).

En cualquier caso, es posible emitir comentarios en siete zonas de posicionamiento del proyecto

(figura 12.1).
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Las zonas 1, 2 y 3 corresponden a proyectos cuya realizacion tan sélo puede llevarse a cabo en
el marco espacio-temporal seleccionado, por una de las siguientes razones: ausencia de autén-
tico deseo de cumplirlos, unida a una falta de competencias (zona 3) o a un entorno que no es
favorable (zona 2); insuficiencia de recursos y de competencias indispensables para la implan-
tacion del proyecto y entorno no adecuado, a pesar de que el creador desee realizar el proyecto
(zona 1). Es posible constatar que tales proyectos, muy alejados de la zona de coherencia del
modelo, tan s6lo podrian dar lugar a un fracaso, y con bastante rapidez.

Sin embargo, los proyectos que figuran en las zonas B, C o D pueden seleccionarse, siempre y
cuando los hagamos entrar en la zona de coherencia, gracias, por ejemplo, a la accién de un acom-
pafiante o de un consultor. De este modo, el hecho de que un proyecto figure en la zona C sig-
nifica que la organizacion puede tener las competencias necesarias para realizarlo en buenas con-
diciones y que el proyecto goza de un entorno que podrd evolucionar favorablemente. Los
problemas se encontrarian tan sélo la intencién del dirigente, atin escéptico y cuya vision se ela-
bora en soledad.

Al superar este obsticulo, gracias a contactos directos con el dirigente, podremos hacerle ver lo
que pierde al no aprovechar la oportunidad en el marco de la creacion o el desarrollo de su PYME
(paso de C a A). Cuando la intencién del dirigente se concreta, tal vez el proyecto no pertenezca
ala zona de coherencia porque no se cuenta con una serie de competencias ttiles (zona D) o porque
el entorno considerado no responde por el momento al proyecto estudiado (zona B).

Ahi también, el proyecto merece someterse a un andlisis adicional para encontrar, por ejemplo,
a un socio que ofrezca las competencias indispensables, en el marco de una colaboracién (paso
de la zona D a A) o para ampliar la zona meta. De este modo, el creador del proyecto gozaria de
una reaccion positiva del entorno, principalmente del sectorial (paso de la zona B a A). También
podriamos indicar soluciones cuando la exclusién de la zona de coherencia se deba a un pro-
blema que se origina en el entorno de cercania del dirigente (encontrarfamos una solucién para
un problema familiar contratando a un responsable encargado de aligerar la agenda del diri-
gente en beneficio de sus familiares, por ejemplo).

Todos los proyectos que figuran en la zona A estin en perfecta coherencia con las tres E, y son
éstos los que muestran mds posibilidades de dar una vida prolongada a la PYME. Como se indic
antes, las distintas zonas experimentan la evolucién de su superficie con respecto a las tres F, a
medida que se va obteniendo la informacién complementaria: cuanto mds se amplian las zonas
A, B, Cy D, mayores son las oportunidades que encontrard la PYME para lograr el éxito en pro-
yectos ttiles para su desarrollo, a condicion de que reciba ayuda en los casos B, C y D.

De forma esquemitica, las decisiones que optimizan las oportunidades de éxito de la organiza-
cién surgirian en la interseccion de las tres E, representada por la zona A de la figura 12.1. Las
decisiones de las zonas 1, 2y 3 darfan lugar a fracasos en un plazo mds o menos corto (de hecho,
los proyectos en cuestién tan sélo reflejarian el deseo del emprendedor, la disponibilidad de las
competencias o la existencia de un entorno favorable, sin que se retinan las demds condiciones
de éxito). Las decisiones representadas por B, Cy D podrian considerarse gracias a una serie de
apoyos destinados a ampliar la zona A, o a hacer que el proyecto entre en la zona de coherencia
intacta.

No obstante, el modelo 3 E no podria utilizarse de forma aislada. En efecto, si bien es muy
importante que el proyecto figure en la zona de coherencia del modelo para optimizar a priori
sus oportunidades de éxito, ;cémo podria prolongarse su vigencia en ausencia de niveles de
desempenio adaptados a las exigencias de la administracion y de la intensidad de la competencia
ejercida en los mercados meta? El modelo 3 F se convierte en un paso obligatorio para evaluar
con mds detalle el proyecto seleccionado en el marco del desarrollo de la PYME.
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¥ Modelo 3 F

El modelo 3 F puede representarse de la misma forma que el modelo 3 E (véase la figura 12.2).
Se trata de un modelo de desempetio aplicable a la PYME. En él distinguimos tres grupos de
indicadores de desempenio, que son los siguientes:

F1 simboliza la eficacia, que consiste en acercar los objetivos a los logros, basindose en
la definicién de los objetivos que establece el emprendedor o el dirigente;

F2 representa la eficiencia, es decir, la forma en la que se utilizan los recursos y las
competencias para conseguir una determinada produccién dentro de la empresa;

F'3 se refiere a la efectividad, definida como el grado de satisfaccion de los participantes
empresariales, ya sean internos o externos a la PYME.

Detallemos de forma explicita estos tres elementos del modelo.

3
Efectividad

Figura 12.2 Modelo 3 F

Fuente: Paturel, R. (2000a). Externalisation et entrepreneuriat, en 1. Verstraete, Histoire d’entreprendre. Les réa-
lités de l'entreprencuriat, Cean, EMS, coleccién Management et société, p. 178.

Eficacia

La eficacia se define habitualmente como la relacién entre los reportes efectuados acerca de un
determinado ndmero de indicadores y el valor deseado para estos mismos criterios en funcién
de los objetivos del dirigente, o lo que es lo mismo, de la vision estratégica y operativa que éste
posee de su organizacién. La norma de comparacién con la realidad estd constituida por los dis-
tintos objetivos de la PYME, en cuanto a la participaciéon de mercado, el volumen de negocios
general, el volumen fisico de las ventas, el nivel de produccién, el volumen de negocios regis-
trado en el extranjero, la rentabilidad del capital (independientemente de la forma en la que se
le designe), etcétera, y cada uno de estos indicadores se examina con mds o menos detalle.

Una PYME se considera eficaz cuando alcanza sus objetivos, e ineficaz en caso contrario. Los cri-
terios utilizados para medir el grado de eficacia de la PYME son numerosos; afectan al conjunto
de la empresa o tan sélo a algunos de sus componentes (en ese caso, los objetivos se armonizan
con los objetivos més globales). También se relacionan, en funcién de cada caso, con toda la PYME
o con algunos de sus participantes empresariales, ya que éstos dependen unos de otros.
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De esta forma, los objetivos de rentabilidad, independientemente del modo de medirlos, se
reflejan mds concretamente en indicadores destinados a los propietarios de la PYME, mientras que
los objetivos de nivel de produccién representan un mayor interés para el responsable de esta acti-
vidad en la empresa, pero también para el personal en general.

Desde luego, la separacion entre los distintos actores no siempre es tan clara (jsobre todo en un
contexto de PYMES!) y, a menudo, el personal también es propietario de la empresa en la que tra-
baja (como en los casos de las SCOP? y las SAPO,? formas juridicas cldsicas en las que el personal
también es accionista). Observamos, por ejemplo, que los objetivos de produccién no estin com-
pletamente desvinculados de los elementos del proyecto que figuran en la zona de coherencia
del modelo 3 E, como la capacidad de fabricacién.

Asi pues, a los medios de produccién definidos en el proyecto seleccionado en el modelo ante-
rior, les corresponde una zona de objetivos que pueden alcanzarse. Al exagerar el rasgo, parece
dificil que un proyecto pueda iniciarse si sélo permite obtener como maximo una cantidad de
produccién X, para un periodo determinado, mientras que se tiene un objetivo de 1.5 X o incluso
de 0.4 X; esta dltima cifra no permitiria justificar una inversion tan importante, sobre todo si dicho
objetivo no evoluciona en el tiempo en funcién del aumento de la demanda.

La conexién con la eficiencia permite garantizar que el objetivo de produccién fijado permita
la instauracion de medios para la organizacién, respetando las condiciones de competitividad indis-
pensables para lograr una cierta perennidad.

Eficiencia

La eficiencia ayuda a seguir la forma en la que la empresa consume sus medios de produccién
con respecto a las normas que permiten seguir siendo competitivos en el sector de actividad y el
segmento del mercado meta. Para cada indicador, nos referimos al nivel que alcanzan los mejores
competidores en el sector de actividad de la PYME, ya que se trata de las normas a respetar para
permanecer en el mercado.

Aqui pensamos inevitablemente en las normas que figuran en la contabilidad analitica y en el
método de los costos normales. Compararemos los resultados observados con las normas en
cuestion y consideraremos que la empresa es eficiente si cumple con dichas normas, mientras
que su eficiencia se cuestionard en el caso contrario.

Todo el sistema de planeacion de la PYME deberd hacer referencia a esas normas, cuya observancia
es indispensable para garantizar la continuidad, ya que el sistema competitivo en evolucién se
encargard de cuestionar esta tltima de manera constante.

Por lo tanto, los indicadores de medida guardan relacién tanto con los gastos generales, que hay
que controlar, como con las normas de consumo de cada uno de los medios de produccién (los
de las distintas materias consumibles, primarias o intermedias, empleo de la mano de obra directa,
etcétera). Cuanto mds importantes sean las diferencias entre los logros y las normas (en tal caso,
se consideran diferencias anormales), mds ineficiente se considerard la PYME, sobre todo si pre-
senta diferencias desfavorables con respecto a la norma, lo que indica un exceso de consumo de
materias o de horas de mano de obra, por ejemplo.

Se observa claramente que existe una fuerte relacion de este conjunto de indicadores con el con-
trol de la administracién cldsica. Podemos constatar que es imposible, en un plazo mas o menos
corto, mantener una entidad econémica ineficiente en el mercado, a menos que se goce de
varios apoyos, como las subvenciones.

5 . . .,
“Sociedad cooperativa de produccion.
3Sociedad anénima con participacién de los obreros.
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Efectividad

Con frecuencia se ignora este bloque de criterios de desemperfio, en particular en las PYMES, lo
cual es una verdadera lastima. En efecto, mantener el control sobre el grado de satisfaccion de
los distintos participantes de la PYME ofrece posibilidades de accién cuyas consecuencias gene-
rales son positivas para los dirigentes. Los criterios pertinentes en este sentido se relacionan tanto
con los participantes internos (satisfaccién del personal en el trabajo, acompariada de un segui-
miento de la evolucién de las condiciones laborales, la remuneracién, el clima social, los con-
flictos, el ausentismo, etcétera) como con los participantes externos (satisfaccién de los clientes,
proveedores, inversionistas, etcétera).

Mientras que algunos valores observados son objetivos y se someten a comparaciones con las
normas sectoriales (indice de ausentismo, por ejemplo), otros se fundan en la simple percep-
cién de los participantes empresariales entrevistados. No obstante, debemos combinar determi-
nadas percepciones con otras, apoyarlas o atenuarlas, vigilando los indicadores objetivos. De este
modo, un indice de ausentismo alto en comparacién con la norma del sector, en una PYME espe-
cifica, a menudo es el indicador de un malestar profundo entre el personal. En tal caso, nos sor-
prenderia ver que los empleados experimentan una gran satisfaccion en el trabajo. Asimismo, hay
que dar seguimiento y administrar las reclamaciones de los clientes con la finalidad de mejorar
la imagen de la empresa en el exterior.

Eon otras palabras, una reflexién profunda permite generar criterios de desempefio en materia de
efectividad que son originales y pertinentes: de esta forma, el dirigente sabe en qué dmbito debe
intervenir.

También es posible observar los efectos que pueden tener los tres grupos de criterios de desem-
pefio entre si. Para ilustrar esto, veamos algunos ejemplos. Estd claro que los clientes insatisfe-
chos difundirdn su opinién a su alrededor y, a continuacion, se registrarin consecuencias en el
nivel de las ventas. Del mismo modo, si el personal estd sujeto a fuertes presiones en cuanto a
las condiciones laborales, esto puede obstaculizar el logro de los objetivos fijados al principio. Las
previsiones de inicio se logrardn dificilmente, lo que implica efectos directos e indirectos, prin-
cipalmente en el aspecto financiero.

El modelo ofrece situaciones variadas e interesantes para su andlisis.

Uso del modelo 3 F

El modelo 3 F supone criterios que, sin duda, evolucionan con el tiempo, lo que explica la dina-
mica visualizada en la parte derecha de la figura 12.3.

Encontramos las siete zonas de posicionamiento de un proyecto, tal y como aparecen en la figura
12.2. De este modo, las zonas 1, 2 y 3 abarcan proyectos en los cuales tan sélo una de las efes
estd garantizada. En el primer caso (zona 1), el proyecto alcanza un grado de eficacia que quizds
se armoniza con el proyecto aceptado segin el modelo 3 E, pero la organizacién es ineficiente
y en ella no se manifiesta la efectividad. En los demads casos, se trata de una organizacion que
logra un buen nivel de eficiencia, pero que es ineficaz, y no se preocupa de la efectividad (tal es
el caso de la zona 2), o bien, se trata de una organizacién que se preocupa por la efectividad, pero
que es ineficaz e ineficiente (zona 3). En estas tres situaciones, iniciar un proyecto o dejarlo tal
cual conduce rdpidamente a un fracaso previsible.

Las situaciones B’, C’y D’ merecen que se les conceda cierta atencion, ya que, si realizamos un
esfuerzo mds o menos considerable, serd posible lograr que el proyecto entre en la zona de cohe-
rencia del modelo 3 F. Por ejemplo, la zona B” admite un proyecto coherente con el modelo 3
E (como todos los proyectos citados a continuacién), cuyos criterios de eficacia y eficiencia son
perfectamente compatibles, teniendo en cuenta las limitaciones del entorno (marcadas por la com-
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petencia) en materia de normas de produccion competitivas; sin embargo, este proyecto no toma
en cuenta la efectividad.

Dicho de otro modo, los aspectos esencialmente econémicos se tienen en cuenta de forma armo-
niosa, a diferencia de los aspectos humanos. Entendemos que el hecho de conseguir la eficacia
y la eficiencia deseadas, pero a costa de implantar severas condiciones laborales, conducird en
un plazo mds o menos corto a una serie de conflictos que podrdn cuestionar el funcionamiento
de la organizacidn, e incluso su existencia, si la empresa no negocia un determinado nimero de
medidas con su personal o con sus clientes.

Cuando el proyecto se ubica en la zona D’, se comprueba la coherencia de los objetivos fijados
con los criterios seleccionados para la efectividad. No obstante, la organizacion no es eficiente
por el momento, lo que permite llegar a la conclusién de que no es competitiva. En un sistema
liberal, es inevitable que el proyecto fracase si no se lleva a cabo alguna accién para resolver ese
reporte negativo. Deberd efectuarse una nueva reflexién con la finalidad de disefiar un proyecto
que entre en la zona de coherencia del modelo 3 F.

Por tltimo, en la zona C’, la efectividad y la eficiencia estin en armonia (interseccion de las
zonas F2 y '3), pero los objetivos fijados se ubican en niveles incompatibles con los criterios selec-
cionados para los otros dos aspectos del modelo. Puede tratarse de objetivos demasiado ambiciosos
y, por lo tanto, dificiles de alcanzar; tal vez desmotiven al personal, el cual podria intentar ir mds
aprisa que sus capacidades, en perjuicio del cumplimiento de las normas de produccion (y, por
consiguiente, de la eficiencia). Esto genera un ambiente general inadecuado entre el personal
e incluso la insatisfaccion de los clientes con motivo de la mala calidad de la produccién (dete-
rioro del nivel de la efectividad). Este ejemplo nos permite entender las interrelaciones entre las
tres I del modelo.

En todas estas situaciones, se deberd realizar un nuevo andlisis (cuyo fundamento serd la infor-
macion pertinente y actualizada) con la finalidad de lograr un proyecto cuya coherencia pueda
comprobarse en el modelo 3 E, al igual que su presencia en la zona de compatibilidad del
modelo 3 F.

Asi pues, todos los proyectos deben figurar en la zona de coherencia A, antes de que el empren-
dedor o el dirigente decidan ponerlos en marcha; sélo asi es posible optimizar las oportunidades
de éxito y de duracion del negocio.

A medida que avanza el andlisis, la zona de coherencia evoluciona con la transformacién de las
zonas de cada una de las tres F: cuanto mds amplia sea la zona de coherencia A, mas numerosos
serdn los proyectos o las aplicaciones coherentes de un proyecto determinado, mientras que, si
la zona es reducida, las decisiones serdn extremadamente limitadas para el emprendedor.

El modelo 3 F ayuda al emprendedor o al dirigente a entender sus motivaciones y las condi-
ciones de ejercicio de su actividad. De este modo, una serie de trabajos demostraron que existen
grupos de emprendedores (mujeres, inmigrantes, deportistas de alto nivel, etcétera) o de diri-
gentes (aquellos que fundaron un negocio o que lo heredaron, por ejemplo) que tienen mayor
tendencia que los demds a privilegiar la efectividad, antes que la eficiencia o la eficacia (véase
los trabajos en curso en el Laboratorio ERMMES de la Universidad del Sur, en Toulon), lo cual
no constituye una garantia de éxito. {Nada mads lejos de la realidad! (ubicacién en la zona 3).

Otros emprendedores, que poseen un perfil de ingenieros de negocios, se concentrardn mds en
la F1 o en la F2; la conclusién seguird siendo la misma, si no reformulan su idea inicial.

Al igual que sucede en el caso de la conformidad del proyecto con respecto al modelo 3 E, una
serie de contribuciones externas (procedentes de asesores o consultores) facilitan la toma de con-
ciencia por parte del creador y la introduccién del proyecto en la zona de coherencia de las tres
F sin abandonar la zona A del primer modelo.
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El modelo 3 F funciona en interrelacion estrecha con el 3 E. Asi pues, un proyecto de crea-
cién, adquisicién o desarrollo de una PYME tan sélo podrd lograr el éxito y, por lo tanto, una
larga vida, cuando se inscriba en las zonas de coherencia de los dos modelos; esas zonas, tal
como las entendemos, también son dindmicas (figura 12.3). El hecho de que el proyecto
figure en la zona de coherencia del modelo 3 E, pero no en la del modelo 3 F, quizas sig-
nifique que el portador estd vendiendo a un precio inferior al que paga, como resultado de
una prictica ineficiente; desde luego, no podrd mantener durante mucho tiempo esta forma
proceder.

& CONCLUSION

Por lo tanto, es indispensable revisar el proyecto para integrarlo de manera gradual en las zonas
de coherencia de ambos modelos; ésta es la tinica forma de optimizar las oportunidades de dura-
cién del negocio. Un andlisis profundo tal vez demande la ayuda de un posible acompanante
(asesor) o la toma de conciencia por parte del emprendedor o del dirigente, tras una serie de
intercambios con los miembros de su red social.

De este modo, el posicionamiento final del proyecto en la zona de coherencia podria seguir a
una revisién de la baja de la eficacia planteada por el emprendedor o el dirigente (F1). Sin
embargo, para conseguirlo, éste inevitablemente tendrd que reexaminar su intencion estratégica
(E1) con vistas a alcanzar un nivel de rentabilidad financiera y de produccién inferior, por
ejemplo, al que inicialmente colocaba al proyecto fuera de la zona de coherencia del modelo 3
F; por otro lado, concentrarse por completo en la zona de coherencia del modelo 3 E tal vez obligue
a realizar un cambio en la visién estratégica del creador del proyecto. Podriamos apoyar esta
afirmacion con otros muchos ejemplos.

Interacciones

3E 3F

Proyecto

Figura 12.3 Dinamica de los modelos 3Ey 3 F

Fuente: Levy-Tadjine, T. y Paturel, R. (2006), “Essai de modélisation trialogique du phénomene entrepreneu-
rial”, en C. Fourcade, Go. Paché y R. Pérez, La stratégie dans tous ses états. Mélanges en 'honneur de Michel
Marchesnay, capitulo 10. Caen, Management et Société, coleccion “Gestion en liberté”, p. 314.
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El capitulo muestra que cualquier proyecto de creacion, adquisicion o desarrollo de PYMES no podra

gozar de oportunidades de éxito desde un principio, a menos que esté en perfecta coherencia con
Clave las aspiraciones del portador (E1), las competencias que éste domina, ya sea directa o indirecta-
mente (E2), y con un entorno favorable, ya sea global, sectorial o de proximidad (E3). No obstante,
Cadena de valor ~ esta armonia de las tres E es insuficiente, ya que el proyecto también debe estar en condiciones de
Efectividad implementarse de conformidad con las normas que le garanticen una cierta competitividad. Ademas,
Eficacia debe ubicarse en la zona de coherencia del modelo 3 F, que abarca la eficacia (F1), la eficiencia (F2) y la
efectividad (F3).
Eficiencia , , , .
El problema es mas delicado de lo que parece, ya que estos dos modelos se encuentran interrelacionados,
Enfoque ambiental y la falta de coherencia de uno a menudo conduce a la revision de la situacion del otro. El objetivo consiste
Enfoque de recursos finalmente en elaborar un proyecto que se inserte en las dos zonas de coherencia presentes en los dos
y competencias modelos, cuyos bloques respectivos pueden evolucionar, cada uno por su parte; es decir, podran agrandarse,

pero también desplazarse, a medida que el proyecto reciba nueva informacion, ya sea por parte del creador

Intencion estratégica
del proyecto o con ayuda de un asesor.

Modelo 3 E
Modelo 3 F
Riesgo

Zona de coherencia

1. ¢Por qué es interesante garantizar que un proyecto figure en la zona de coherencia del
modelo 3 E?

2. ;Por qué motivos utilizamos el modelo 3 F cuando analizamos el proyecto de un
emprendedor?

¢ Por qué ambos modelos deben, por fuerza, estar en armonia?

4. ;Coémo podemos hacer que un proyecto que se encuentra fuera de la zona de coherencia
del modelo 3 E se integre a esa zona?

5. Cite un ejemplo de situacién especifica en la que un proyecto que se ubica fuera de la zona
de coherencia del modelo 3 F debe revisarse en el modelo 3 E para integrarse a la zona A,
mientras se mantiene en A.

6. Mencione los criterios que sirven para medir la eficacia. ; COmo pueden verse influidos por
el proyecto analizado de acuerdo con el modelo 3 E?

7. Elabore una lista de los criterios empleados para realizar el seguimiento del nivel de efec-
tividad, y demuestre como pueden interactuar con las demas F del modelo 3 F.

8. Elabore una lista de los criterios que sirven para medir la eficiencia y examine sus rela-
ciones con las situaciones en las que se encuentran las otras dos F del modelo.

9. Describa varios ejemplos de proyectos que no puedan figurar en la zona de coherencia de
las tres E, e intente proponer soluciones para que entren en dicha zona.

10. Haga lo mismo utilizando el modelo 3 F.

SET]  Parte 111 Direccion de pries



Referencias

Busenitz, L. y Barney, J. (1997). “Differences Between Entrepreneurs and Managers in Large Organizations: Biases and
Heuristics in Strategic Decision Making, Journal of Business Venturing, vol. 12, nam. 1, pp. 9-30.

Fonrouge, C. (1999). De Uentrepreneur a Uentreprise: exploration de l'influence des facteurs individuels d’ordre cognitif
sur la formation des stratégies des entreprises nouvellement créées, tesis de doctorado en Ciencias de Administracion,
Université Montesquieu-Bordeaux IV.

Forbes, D. (2005). “Are Some Entrepreneurs More Overconfident than Others?”, Journal of Business Venturing,

vol. 20, nam. 5, pp. 623-640.
Hamel, G. y Prahalad, C. K. (1989). “Strategic Intent”, Harvard Business Review, vol. 67, ntm. 3, pp. 63-76.

Levy-Tadjine, T. y Paturel, R. (2005). “Essai sur I'évaluation de la décision en entreprencuriat”, Actes du 4¢ Collogue
international de '’A2ID, Bordeaux (CD-ROM).

Levy-Tadjine, T. y Paturel, R. (2006). “Essai de modélisation trialogique du phénomene entrepreneurial”, en C.
Fourcade, G. Paché y R. Pérez, La stratégie dans tous ses états. Mélanges en honneur de Michel Marchesnay,
capitulo 10, Caen, Management et Société, coleccion “Gestion en liberté”, pp. 311-321.

z_

Marchesnay, M. (1998). “Confiance et logiques entreprencuriales”, Economies et Sociétés, serie “Sciences de gestion
ndam. 25, pp. 99-118.

Marchesnay, M. (2000). “L’entrepreneuriat, une vue kaléidoscopique”, Revue internationale PME, vol. 13, ntim. 1,
pp- 105-116.

Paturel, R. (1997). Pratique du management stratégique, Grenoble, Presses universitaires de Grenoble.

Paturel, R. (2000a). “Externalisation et entrepreneuriat”, en T. Verstraete, Histoire d’entreprendre. Les réalités de
lentrepreneuriat, Caen, EMS, coleccién “Management et société”, pp. 173-186.

Paturel, R. (2000b). “L'intelligence économique et la pratique d’influence dans la petite entreprise, une démarche
accessible et efficace”, en J.-L. Levet, Les pratiques de l'intelligence économique, Paris, Economica, coleccion
“L'intelligence économique”, pp. §3-100.

Paturel, R. (2005). “Les limites de I'étude de marché: vers une nouvelle approche de I'environnement ciblé par I'en-
trepreneur potentiel”, Actes du IV¢ Congres de I'’Académie de l'entrepreneuriat, Paris.

Porter, M. (1980). Choix stratégiques et concurrence, Paris, Economica.

Verstracte, T. (2003). Proposition d’un cadre théorique pour la recherche en entrepreneuriat, Les Editions de 'TADREG
(www.editions-adreg.net).

Wernerfelt, B. (1984). “A Resource-Based View of the Firm”, Strategic Management Journal, vol. 5, nam. 2, pp. 171-
180.

Capitulo 12 Iniciativa estratégica y desempefo en las PYMES m_



Preguntas

1. Describa cronologi-

camente la evolucion
del proyecto del
emprendedor I. D.,
utilizando las figuras
de los modelos 3 E
y3F

¢ Cémo explicaria el
paso de una zona a
otra?

¢ Qué aportacion
habria hecho el
modelo3Fal.D.,si
este Ultimo hubiera
conocido su exis-
tencia en el momento
de su primer intento
de creacion de la
empresa?

¢La dinamica de los
modelos 3Ey 3 F es
visible en este caso?
Si es asi, ¢como la
describiria?
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Estudio de caso

El emprendedor I. D.

D. es un emprendedor y un hombre totalmente realizado en la actualidad. Ha trabajado
arduamente durante toda su vida para estar al frente de una PYME familiar especializada
o en la fabricacién de pliegos de pldstico para embalaje.

Durante 12 afios consecutivos, I. D. fue ejecutivo en un gran banco. Desde muy joven, ocupé
cargos de responsabilidad (jefe de servicio del crédito para las PYMES y director regional). A
los 35 afos, la administracién quiso transferirlo a la sede del banco, pero €l tenia hijos pequefios
y no le atrafa la vida en las grandes ciudades; I. D. no queria abandonar su regién natal. Por
lo tanto, decidié abandonar su trabajo y crear una empresa. Como no tenia idea de qué
negocio emprender, comenzé por identificar los sectores de negocios que existian en aquel
momento en el pais. Para ello, acudié a ferias comerciales para identificar “una gran idea de
negocios” con vistas a establecer su propia compafifa. I. D. tenfa la intencién de crear una
empresa industrial, pero sus ahorros no le permitian financiar su proyecto por si solo.

La busqueda de oportunidades permitié a . D. seleccionar cinco ideas de negocios, en cinco
sectores: la madera, el papel, el cobre, la comercializacion de bicicletas y el pléstico. Tras
haber realizado un estudio de mercado detallado en cada uno de los sectores que le intere-
saban, I. D. opté por el sector del pldstico, el mas prometedor, para idear su proyecto de
creacién de una empresa de fabricacion de pliegos de pldstico para embalaje. Para obtener
un préstamo, solicité ayuda a los miembros de su familia y también al banco. Le sorprendié
enterarse de que el banco rechazo su solicitud de crédito. Molesto ante tal respuesta, 1. D. decidié
abandonar su proyecto, pese a contar con todas las demds competencias.

Cinco anos después, I. D. recuper6 su idea, ya que se le presentaron nuevas oportunidades
en el entorno, gracias a la evolucién de la tecnologia en el sector del embalaje de pléstico. Para
el financiamiento, se dirigié a otro banco que acepté apoyar una parte del proyecto. Otra
parte fue financiada por los propios fondos de I. D. y de sus socios (miembros de su familia),
y el resto por un fondo de apoyo publico.

Gracias a esta dltima aportacion, I. D. logré iniciar su negocio: compré un terreno, comenzé
las obras y reunié las nuevas competencias indispensables, mientras conservaba su puesto en
el banco.

La importante red social que habia formado como banquero le ayudé a organizar su empresa
y, asi, logré progresivamente la introduccién de su proyecto en la zona de coherencia del
modelo 3 F, un método que no habia utilizado desde el principio, lo cual constituy6 una de
las razones del rechazo inicial del banco para otorgarle el crédito. Al cabo de seis meses, aban-
doné su empleo para consagrarse enteramente a su empresa que, en la actualidad, es un
negocio préspero y competitivo.
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Objetivos de aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, el estudiante debera:

» Identificar las corrientes mds importantes que estudian la planeacion
estratégica y sus implicaciones practicas en el contexto de las PYMES.

= Contrastar con la teorfa las fases de disefio e implementacion de la
estrategia en las PYMES estudiadas.

» Analizar las implicaciones de la comparacion entre la revision de la
bibliografia y los resultados obtenidos con base en los procesos y la
matriz de posicion estratégica que se proponen.




La planeacion estratégica es uno de los temas de mayor relevancia en la administracion de pequeias
y medianas empresas (PYMES). Sin embargo, también es uno de los temas mas controversiales en la
teoria de las organizaciones. La presente investigacion se efectué con la finalidad de identificar si
existen diferencias entre la manera en que la literatura sobre el tema recomienda desarrollar la planea-
cion estratégica y la forma en la que los directivos de las PYMES que colaboraron en nuestro estudio
realizan esa planeacion. Este capitulo pretende responder a la pregunta: ;Cémo se lleva a cabo la pla-
neacion estratégica en las PYMES mexicanas en un contexto de cambio? Para ello, se disefi6 una
investigacion cualitativa; como herramienta de recoleccién de datos, se desarrollé una guia de entre-
vista semidirigida en la cual se incluyen los temas de planeacion y estrategia. Ambos temas estan
vinculados al desarrollo de una iniciativa de cambio que se describe en el capitulo 31 de esta obra. Los resul-
tados de nuestra investigacion permiten identificar dos procesos y una matriz, derivados del disefio y la imple-
mentacion de la planeacion estratégica. También se evalla su pertinencia tedrico-empirica para la toma de
decisiones.

7

INTRODUCCION

Planeacion estratégica: Una sintesis
de la literatura sobre el tema

En esta seccion se propone una reflexion acerca de cuatro problemas que emergen a partir de
una revision de la literatura sobre el tema de las estrategias. Tales problemas son esenciales para
el disefio y desarrollo de la planeacion estratégica en las organizaciones, especificamente en las
PYMES: a) la problemadtica conceptual vinculada a la nocién de estrategia; b) la problematica
relacionada con la falta de estudios empiricos en las PYMES y la falta de unanimidad en los resul-
tados de los estudios empiricos realizados; ¢) la problematica asociada a la falta de conocimiento
en materia de estrategia de PYMES; y d) la problemitica vinculada a las herramientas, su relacion
(integracién) y su uso. A continuacién se examinard cada una de ellas.

a) La problematica conceptual vinculada
a la nocion de estrategia

Uno de los principales desafios a los que se enfrenta tanto el investigador como el responsable
de tomar decisiones, al momento de adentrarse en los temas de planeacién y estrategia, es la
definicién misma de estos términos (Barney y Hesterly, 2010), en especial el de estrategia. Segin
Hambrick y Fredrickson (2005), la palabra estrategia se ha convertido en un término genérico
con multiples significados. Estos autores ponen en evidencia una problemdtica que se mani-
fiesta en dos niveles. En primer lugar, existe un problema tedrico-conceptual, que consiste en
la identificacién precisa del concepto de estudio y de la unidad de andlisis. A pesar de las innu-
merables herramientas desarrolladas a partir de este concepto, atin no es clara su definicién y
caracterizacion. El segundo problema concierne al responsable de tomar decisiones y, en términos
pricticos, se refiere al reto de la alineacion de la estrategia en las organizaciones. La principal
contribucién de los autores mencionados consiste en la propuesta de cinco caracteristicas que
deben estar presentes en la estrategia de una organizacion:

Arenas: mercados

Vehiculos: medios que permiten a la organizacion estar presente en las arenas identificadas.
Pueden ser internos y/o externos.

Diferenciadores: se refieren a las caracteristicas de los productos y/o procesos que permiten a la
organizacién distinguirse de sus competidores y, asi, desarrollar fuentes de ventaja competitiva.
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Secuencia y velocidad: se refieren a la manera en la que el estratega moviliza los recursos y las
capacidades organizacionales en pro de la aplicacién de la estrategia.

Légica econdmica: en ella se describe la manera en la que la organizacién pretende generar
ganancias. La légica econémica debe ser coherente con las caracteristicas antes enunciadas.

Segin Hambrick y Fredrickson, para que podamos afirmar que nos referimos a la estrategia de
una organizacion, es indispensable que ésta se conforme por los cinco elementos mencionados
anteriormente. Por lo tanto, la estrategia de marketing, la financiera y la de manufactura son
ejemplos de elementos de la estrategia, pero no constituyen una estrategia integral.

También es importante hacer una distincion entre la eficiencia operativa y la nocién de estrategia.
Porter (1996) hace énfasis en esta distincion. El autor del presente capitulo considera que, al
clarificar esta nocién, el lector estard en condiciones de hacer un ejercicio de evaluacion de la
“estrategia” de su organizacion, a la luz de lo expuesto en esta seccion del capitulo; a partir de
ahi, podrd dar el primer paso para el desarrollo de la organizacion.

b) La problematica relacionada con la falta de estudios
empiricos en las PYMES y la falta de unanimidad en los
resultados de los estudios empiricos realizados

La revision de la literatura sobre el tema que efectué Grant (2003) pone en evidencia dos grupos
de investigacion en estrategia: el primero se interesa en el andlisis de los sistemas de planeacion
estratégica, y el segundo en explorar el proceso organizacional de la formulacién de la estrategia.
Con respecto al primer caso, Grant afirma que el interés de los investigadores se centré en el efecto
de los sistemas de planeacion estratégica en el desempefio de la firma y en el papel de éstos en
las decisiones estratégicas. Las investigaciones de Ramanujam vy sus colaboradores (1986), asi
como la de Boyd (1991), muestran la falta de evidencia concluyente con respecto a las rela-
ciones estudiadas, en particular, la relacién entre desempertio y sistema de planeacion estratégica.
Con respecto al papel que desempeiia el sistema de planeacion estratégica en las decisiones,
Grant no hace comentario alguno en su articulo.

El segundo grupo de investigadores, interesado en estudiar el proceso organizacional de la formu-
lacién de la estrategia, desarrolla estudios longitudinales para comprender la manera en la que
se formula la estrategia. De acuerdo con Grant, las investigaciones relevantes para este segundo
grupo son las de Bower (1970), Mintzberg y Waters (1982), Burgelman (1983), Ansoff (1991) y
Mintzberg (1991, 1994).!

Sin embargo, Grant critica a ambos grupos al afirmar que su contribucién a la comprension de
la planeacion estratégica es limitada debido a la falta de investigacion empirica con rigor meto-
dolégico. Esta reflexion también se aplica en el caso de las PYMES. Las investigaciones de Robinson
y sus colaboradores (1984) y Fairfield-Sonn (1987) permiten ilustrar este hecho. El presente
capitulo pretende contribuir con un estudio empirico para aportar algunos elementos que ayuden
al esclarecimiento de esta problematica.

c) La problematica asociada a la falta de conocimiento
en materia de estrategia de PYMES

La investigacién de D’Amboise y Muldowney (1988) pone de relieve la necesidad de crear un
cuerpo tedrico consistente para las PYMES, que supere los problemas enunciados en esta sec-

ICitados por Grant M., 2003, p. 493.
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cién. Su discusion se centra en diversos temas, pero tinicamente se destacan aquellos que estin
relacionados con esta problemadtica. Sexton y Van Auken (1985) describen el proceso de pla-
neacién de las PYMES como no estructurado, irregular, esporddico y reactivo. Estas caracteristicas
se asocian a la alta mortalidad de este tipo de empresas. Su andlisis revela que s6lo una pequeria
parte de las PYMES estudiadas utilizan planeacién estratégica y, en aquellas que la emplean, ésta
no es sostenible a largo plazo. Quizd la contribucién mds importante de esta investigacion es
la relacion que los autores establecen entre el uso de la planeacion estratégica y el incremento
de las probabilidades de supervivencia de las PYMES. Otros autores, Robinson y Pearce (1979),
asi como Robinson y sus colaboradores (1984), atribuyen la falta de uso de la planeacién estra-
tégica al escaso tiempo disponible del dirigente, al conocimiento nulo o muy limitado que éste
y su equipo tienen de la planeacién y de la estrategia, a la inexperiencia, a la desconfianzay a la
falta de apertura. La experiencia del autor de este capitulo, como investigador y como asesor de
algunas PYMES en México, permite constatar lo anterior. De hecho, los dirigentes de este tipo
de organizaciones se centran en lo que Porter (1996) denomina eficiencia operativa y, en ocasiones,
la confunden con estrategia. Desde esta perspectiva, es importante sefialar la importancia de
los vinculos entre la comunidad empresarial, académica y cientifica para la formacién de capital
humano de alto valor agregado (en el capitulo 36 de esta obra, el profesor Anzola expone una
perspectiva complementaria a estas reflexiones). Estos vinculos permitirdn superar tales defi-
ciencias en diferentes paises.

d) La problematica vinculada a las herramientas,
su relacion (integracion) y su uso

Otro fenémeno comun en las PYMES, segtin las investigaciones realizadas por el autor en este tipo
de empresas, es la falta de comprension y de integracion de las herramientas vinculadas a la pla-
neacion estratégica que se utilizan. Las investigaciones de Goh Bee Hua (2007) y de Hosamane
y Alroaia (2009) exponen el uso de herramientas de planeacion y estrategia en el contexto de las
PYMES iranies y, de forma somera, exponen el problema de la falta de integracién entre ellas. Esta
escasa comprension e integracién puede llevar al uso esporddico de las mismas, con la consecuencia
que se identific6 en el inciso ¢). Este capitulo pretende contribuir al desarrollo de la inquietud
por parte del lector para comprender las diferentes maneras de articular las herramientas vincu-
ladas con este tema.’

Una vez expuesta esta sintesis de la revisién de la literatura que fundamenta este capitulo, se pre-
senta una breve descripcién de la metodologia que se utiliz6 para el estudio de las PYMES en México.

¥ La planeacion estratégica en PYMES mexicanas

Metodologia

Para fines del presente capitulo, que forma parte de un estudio mas amplio (Mejia, 2005), se pro-
pone comprender cémo las PYMES que participaron en la investigacion efectiian su planeacion
estratégica en un contexto de cambio. Para dar respuesta a esta pregunta, se efectué un estudio
en México durante el 2002 y el 2003 con PYMES del centro del pais.

Con el propésito de limitar algunos sesgos, las PYMES participantes debfan cumplir con las
siguientes caracteristicas:

’Se recomienda como material complementario en este tema la lectura de Mejfa, J. (2007), Nota técnica 079-07-EST-NT,-
ITAM, asi como de Mejia, J. (2010), Nota técnica 080-10-EST-NT, ITAM.
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Se consideraron empresas que nos permitieran tener acceso a sus documentos internos para
poder contrastar esa informacién con el discurso de los dirigentes entrevistados.

Las empresas debian corresponder a la definicion de PYMES que se expone en el capitulo 35
de esta obra, escrito por Saleme y Sedano. Asi, se considera que las PYMES emplean entre 80
y 250 personas.

Otras caracteristicas de las empresas que conforman la muestra de este estudio son las siguientes:

Son empresas familiares.

Pertenecen a cuatro sectores de actividad industrial: eléctrico, de la construccion, industria textil
y rotomoldeo.

Se obtuvo informacién de cuatro directivos por empresa.

La base potencial de PYMES era de 500, pero sélo se encontraron seis empresas que estuvieron
dispuestas a colaborar en esta investigacion y que cumplian con las caracteristicas antes enun-
ciadas. Como herramienta de recoleccién de datos, se utiliz6 una guia de entrevista semidirigida,
disefiada por el autor del presente capitulo. A continuacion se presentan los resultados del estudio.

Sintesis de los resultados de la investigacion:
Procesos de planeacion estratégica en las PYMES mexicanas

El 50% de las PYMES que participaron en la muestra no contaban con una declaracién de
mision explicita. El resto la tenia, pero sélo en dos empresas los empleados comprendian el
significado de sus misiones organizacionales.

Todas las PYMES participantes centran su “andlisis” de cambio estratégico en los competidores.
Sin embargo, dos consideran también a sus clientes y a sus proveedores dentro de tal andlisis.
Eistos andlisis son basicamente descriptivos y se generan a partir de fuentes no necesariamente
confiables (percepciones y amigos). Estas empresas obtienen su informacién de su red de con-
tactos y/o de las cimaras empresariales a las que pertenecen. El equipo de direccién no mantiene
un sentido critico con respecto a dicha informacién, de manera que se toman decisiones dando
por hecho la veracidad de ésta.

Todas las empresas de la muestra hacen un ejercicio de planeacién una vez al afio después de
haber implementado las normas ISO 9000. Sélo en dos de ellas se realizan juntas trimestrales
en las que se evalia el alcance de los objetivos anuales y se reflexiona acerca de los aspectos
que estdn a favor o en contra del logro de sus objetivos. Estas reuniones tienen una duracién
madxima de dos horas. El sentimiento de los mandos medios que participan en estas reuniones
(tanto en las anuales como en las trimestrales que tienen lugar en las dos empresas) es que pierden
el tiempo en una sala de juntas ya que, mientras tanto, dejan de vender o de producir.

El sistema de evaluacién formal no se encuentra ligado necesariamente a la implementacién
de la planeacion estratégica, salvo en el caso de las mismas dos empresas.

Los planes emergentes de accion no son necesariamente coherentes con la planeacién anual.
Los objetivos se priorizan al inicio del afio, pero, conforme se efectian las operaciones, la prio-
ridad se difumina. Asimismo, el logro de objetivos crea contradicciones operativas internas
entre las funciones. Tales contradicciones tienden a no ser evidentes a corto plazo, y suelen mani-
festarse a través de conflictos entre el personal.

La formacién profesional de los directores generales parece influir en el desarrollo de una pla-
neacion estratégica formal. Las dos empresas que tienen los procesos mds formales son las que
cuentan con los directores generales con mayor nivel de estudios (licenciatura).

El 50% de las empresas realizan un balance anual de sus recursos y capacidades para imple-
mentar sus planes estratégicos.
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= Las herramientas mds usadas para la planeacion son las de costeo (hojas de cdlculo en Excel),
la matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA). Esta tltima herramienta
se aplica a nivel descriptivo, con base en las percepciones de los directivos. También se aplica
la administracién por objetivos. Con respecto a este tema, cabe aclarar que el equipo de direc-
cion emplea las herramientas que sugiere (impone) el director general.?

Eon sintesis, los resultados de esta investigacién ponen en evidencia la existencia de dos sistemas
de planeacion estratégica que coexisten: uno formalizado y documentado en las reuniones del
comité de direccién (el director general y su equipo de mandos medios), y otro emergente e
informal que, en ocasiones, refuerza al formal, pero que en otras sigue su propio curso de accion.
La interaccién entre las variables relevantes en el proceso de disefio y ejecucion de la estrategia
en las empresas analizadas se muestra en la figura 13.1 en la siguiente seccién.

De los resultados a la presentacion de dos procesos dentro
del ciclo de planeacion estratégica de las PYMES analizadas

Los resultados de las empresas estudiadas hacen emerger dos procesos que refuerzan o debilitan los
elementos de la planeacion estratégica presentados en la figura 13.1. Por otra parte, en las tablas
13.1y 13.2 se describen los dos procesos.

Tabla 13.1 Proceso genérico formal de planeacion

Paso 1 Diagnéstico (blsqueda de informacion)

Paso 2 Identificar la direccion a seguir

Paso 3 Elaborar el plan (por funcion)

Paso 4 Integrar un solo plan en la empresa

Paso 5 Establecer acciones a sequir

Paso 6 Contrastar con la realidad

Paso 7 Reelaboracion del diagndstico con el aprendizaje del paso 6

Este proceso formal va acompaniado de uno informal que, potencialmente, lo refuerza o debi-
lita. EI proceso informal se describe en la tabla 13.2.

Tabla 13.2  Proceso genérico informal de planeacion

Paso 1 Establecer y desarrollar una red de amigos dentro y fuera de la empresa.

Paso 2 Identificar los codigos de legitimidad, solidaridad y lealtad en los diferentes grupos que conforman la PYME.

Paso 3 Identificar los métodos de aprobacion y desaprobacion de los diferentes grupos que conforman la PYME (lenguaje
verbal y no verbal).

Paso 4 Mostrar un fuerte compromiso personal (lealtad) con los proyectos de la direccion general, o bien, incondicionalidad
con otro grupo.

Paso 5 Fortalecer la red social para la obtencion de favores en términos de informacion confidencial.

Paso 6 Identificar los atributos que dan poder a un cierto grupo: experiencia, conocimiento, manejo de informacion,

relaciones (internas y externas).

Paso 7 Reforzar las relaciones entre grupos afines.

3Mejia (2007-2010) propone algunos métodos de integracion entre herramientas. Notas técnicas ITAM.
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Ambos procesos se encuentran presentes a lo largo del ciclo de planeacion estratégica que, de
manera genérica, siguen las empresas estudiadas. Ese ciclo se ilustra en la figura 13.1.

Vision del
propietario/
director
general

Declaracion Evaluacion y
de mision reorientacion

Metas a
largo plazo
(director
general) No
se explicitan

PIane_s, de
accion

Diseiio de la

Metas anuales estrategia

Identificacion

y desarrollo =

de recursos y

capacidades
clave

Analisis de los
competidores

El presente estudio permite identificar dos dindmicas de interaccién. La primera se da entre el
proceso formal y el informal, reforzando el ciclo de la planeacién estratégica. Este resultado
complementa los elementos identificados en las investigaciones de Gibb y Scott (1985), Covin
y Slevin (1989), Boyd y Reuning-Elliot (1998), Grant (2003), asi como en la de Kipley y Lewis
(2009). La segunda dindmica de interaccién también implica al proceso formal e informal, debi-
litando algunos componentes del ciclo de planeacién estratégica y enfatizando otros. Por lo
general, se enfatiza el andlisis de los competidores y los planes de accion. Esta dindmica destaca
los aspectos que Porter (1996) clasifica dentro de la eficiencia operativa. El problema es que
éstos se dan en lugar de la estrategia.

A partir de este conjunto de resultados, se propone la siguiente matriz (figura 13.2), que permite
clasificar a las empresas con respecto a su orientacién estratégica en el tiempo.

De acuerdo con la figura 13.2, las PYMES estudiadas se pueden clasificar en cuatro grupos. El pri-
mero comprende a las empresas cuyo ciclo estratégico les permite desarrollar un conjunto de
acciones estratégicas a corto plazo (un afio, como mdaximo); ademds, utilizan, a lo sumo, dos
modelos asociados con la estrategia, pero éstos no estdn integrados. A estas empresas se les llama
emergentes porque durante ese periodo desarrollan fuentes de ventaja competitiva que les per-
miten sobresalir frente a sus competidores.
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Corto plazo Plazo Largo plazo

Estratégicas

Emergentes Visionarias

Acciones

Operativas

Fuente: Jorge H. Mejia-Morelos

El segundo grupo estd constituido por las empresas que desarrollan acciones estratégicas a largo
plazo (periodos mayores de un afio). Se consideran empresas visionarias, ya que el uso y la inte-
gracion de por lo menos tres herramientas de planeacion y de estrategia les permiten elaborar ana-
lisis de su entorno, para asi proponer innovaciones en términos de diferenciadores de productos
y de procesos, sin dejar de registrar eficiencia en el manejo de su estructura de costos. Los direc-
tivos se inspiran incluso en otras industrias (en especial, en los clientes y proveedores) para el desa-
rrollo de nuevas estrategias. Estas son las empresas que registran los niveles mas altos de renta-
bilidad en la muestra analizada.

En tercer término se encuentran las PYMES que se concentran en las acciones operativas. Se
denominan empresas tdcticas, puesto que sus directivos se ocupan sélo de la operacién diaria (es
decir, a corto plazo); para ellos, la planeacion estratégica es sélo un ritual anual que no aporta
ningin valor. En estas empresas se utilizan de manera superficial una o dos herramientas
vinculadas a la estrategia, pero sin comprometer su funcionalidad.

Finalmente, las empresas que se denominan rezagadas viven para ocuparse del dia a dia, de
manera que no utilizan la planeacion estratégica; de hecho, sus directivos la consideran innece-
saria. Estas organizaciones buscan seguir al resto en su sector industrial y, con frecuencia, los cam-
bios en su entorno inmediato representan severos golpes para ellas. Este tipo de organizaciones
se distinguen también por no usar herramientas de planeacion y estrategia, asi como por una fuerte
resistencia a adoptar nuevos métodos de trabajo.
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Las conclusiones principales de este capitulo se centran en el esclarecimiento del concepto
de estrategia para facilitar su aplicacién en las PYMES. Con respecto al proceso de planea-
cién estratégica, se dejé claro que se encuentra influido por dos procesos: el formal y el
informal. Los directivos de PYMES deben tomar en consideracién los resultados obtenidos
y las propuestas generadas a partir de éstos, asi como la revisién bibliogréfica presentada, para
autoevaluar su posicion estratégica de acuerdo con la matriz propuesta. De esta forma, se
reducird la probabilidad de desaparicion de su negocio por falta de planeacién y de estrategia.

Se recomienda que las investigaciones futuras en la materia desarrollen andlisis que puedan con-

firmar los resultados presentados en este capitulo. Un tema relevante podria ser el andlisis de las

transiciones de un cuadrante a otro de la matriz de posicionamiento estratégico, y establecer un

eventual vinculo con las diferentes etapas de desarrollo de las PYMES. Muestras de mayor tamafio 1
permitirdn enriquecer las reflexiones aqui presentadas, mientras que los andlisis cuantitativos per- Cldve

mitirdn validar las proposiciones expuestas en este capitulo. i
Analisis de casos

Ciclo de planeacion

El capitulo presenta una visién holistica o integral de los conceptos de planeacion y de estrategia desde estratsgica
una perspectiva teérico-practica. En la primera parte del capitulo, a manera de introduccion, se pre- Matriz de posi-
senta una sintesis de algunas obras sobre el tema, enfatizando sus implicaciones para los dirigentes cionamiento
de PYMES. En seguida se hace una sintesis de la metodologia que sustenta la investigacién que cons- estratégico
= tituye el eje central del capitulo. Después, se describen los principales resultados obtenidos y sus impli- Planeacion

caciones para los dirigentes de PYMES. Se propone una matriz de posicionamiento estratégico y se estratégica

describen las caracteristicas de las empresas que se ubican en cada cuadrante. Ademas, se muestra la inter-

accion entre los procesos formales e informales que se dan durante el ciclo de la planeacion estratégica :riz(;srs;salfgsrmales

en las PYMES estudiadas. Finalmente, se presentan las conclusiones del capitulo y se sugieren las posibles
vias de investigacién sobre el tema en el futuro.

1. ¢Cuales son los elementos que debe contener una estrategia?

2. ;Cuadles son las problematicas en planeacion estratégica identificadas en este capitulo?
¢ Cuales son sus implicaciones para las PYMES?

3. ¢Cuéles son los dos procesos dentro del ciclo de planeacion estratégica analizada? ¢ Cuales
son las implicaciones de ellos para el disefio y la implementacion de estrategias en PYMES?

4. ;Para qué sirve la matriz de posicionamiento estratégico?

5. ¢Qué tipo de decisiones pueden tomar los dirigentes de PYMES con la matriz de posi-
cionamiento estratégico?

6. ¢Cuales son las principales conclusiones de este capitulo?

7. Si usted fuera dirigente de una PYME, ;qué cambios propondria en su disefio e imple-
mentacion estratégicos después de haber leido este capitulo?
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Estudio de caso

Textil Mexicana, S. A.

| caso que se describe a continuacién estd fundamentado en la investigacion de Mejia

(2005). La empresa es un negocio real, pero los duefios prefieren guardar el anonimato

de su razén social. Para fines de este caso, la empresa se llamard Textil Mexicana, S.A.
Eista organizacién es de origen familiar. En sus inicios, fue una microempresa y ahora se le
considera una pequeria empresa. Textil Mexicana fabrica telas de alta calidad para el mercado
nacional y de exportacién con tecnologia de punta. Los tres duefios, directivos de esta empresa,
se organizaron de manera tal que entre los tres controlan el 100% de las funciones de su orga-
nizacién. Esta PYME emplea a 120 personas y se fundé en 1998.

El ano 2002 fue crucial en las operaciones de la empresa. La competencia en su sector indus-
trial aument6 considerablemente como resultado del ingreso paulatino de algunas empresas
chinas. Los nuevos competidores abatian los costos y ofrecian productos para el mercado de
gran volumen, el cual no valora necesariamente la alta calidad de los productos textiles. Los
tres duerios de Textil Mexicana vislumbraron incluso la posibilidad de competir con las mismas
armas que sus competidores. La empresa se enfrent6 asi a una disyuntiva: irse a la quiebra o
disefiar una planeacién estratégica que les permitiera salir con éxito de esta situacion y de
otras mds a largo plazo. El problema es que los duefios de la empresa no tenian idea de cémo
desarrollar su planeacion estratégica.

Los tres duefios decidieron tomar cursos especificos sobre el tema y, ademds, se asesoraron de
dos consultores amigos suyos. Durante este proceso, se pretendia dejar de ser una empresa enfo-
cada en los resultados a corto plazo para convertirse en una enfocada en los de largo plazo.
Para ello, uno de los retos mds importantes fue lograr la cohesion necesaria con sus emplea-
dos, quienes no comprendian estos cambios y los interpretaban como una amenaza para su
permanencia en la compafiia. Los tres duefios estaban tan concentrados en el disefio de la estra-
tegia que no se daban cuenta del sentir de sus empleados. La empresa seguia funcionando enfo-
cada en la operacién y los resultados a corto plazo. De pronto, uno de sus principales clientes
dej6 de adquirir sus productos. Este hecho permitié a los duefios dar a conocer a sus
empleados el disefio de su plan estratégico para dar sustentabilidad a su empresa. Para ase-
gurar la convergencia de intereses, los duefios se centraron en trabajar con los lideres de opi-
nién que habia dentro de la empresa, y en la identificacién de las fuentes de poder, autoridad
y legitimidad de los diferentes grupos de interés en su organizacién. La exposicién del disefio
estratégico fue sencilla en términos de lenguaje y de contenido, de manera tal que una per-
sona que no conocia la terminologia técnica pudiera comprenderla: “Lograr incrementar la
calidad de los productos que vendemos a nuestros clientes a través del uso de tecnologias de
punta con el personal mds capacitado de la regién”. A partir de ello, se desarrollé la explici-
tacion de la vision de los propietarios y el andlisis de la competencia; se inicié también un pro-
grama de formacion para el perfeccionamiento de las habilidades técnicas con miras a desa-
rrollar un equipo polivalente. Se establecieron metas anuales y a largo plazo. Durante este
proceso, se invit6 a participar a cada empleado para asegurar que estuviera consciente de su
contribucién a la vision de los duefios. Estos tltimos desarrollaron un sistema de inteligencia
interna en donde los lideres de opiniéon comunicaban sus percepciones acerca de la manera
en la que el resto del personal seguia la propuesta estratégica. Para 2003, se habian identifi-
cado mercados a los cuales la competencia de las empresas chinas no podia llegar. Dos afios
mas tarde, se reformulé la declaracién de estrategia. De esta manera, la empresa logré no
s6lo subsistir, sino incrementar sus niveles de rentabilidad sustancialmente.

Preguntas

1. ¢Conqué

problematica(s) se
puede vincular el
desarrollo de la
planeacion
estratégica en Textil
Mexicana?

Mencione por lo
menos dos
implicaciones de
esa problematica
para el desarrollo
de Textil Mexicana.

¢, Cudles son los
elementos de los
dos procesos
dentro del ciclo de
planeacion
estratégica que los
duefos de Textil
Mexicana
consideraron en
términos practicos
para determinar su
planeacion
estratégica?

¢ Cuél seria un
proceso logico de
transicion entre los
cuadrantes de la
matriz de posicion
estratégica que
siguié Textil
Mexicana?
Identifique los
impulsores clave
para su desarrollo.

¢La propuesta de
estrategia expuesta
en el estudio de
caso se podria
considerar como
una verdadera
estrategia, de
acuerdo los
lineamientos
tedricos que
exponen Hambrick
y Fredrickson
(2005)? ¢ Cual
seria su propuesta
estratégica para
esta organizacion?
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Objetivos de aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, el estudiante debera:

« Identificar las diferencias entre la reflexion individual y la colectiva
en la PYME.

» Conocer la importancia del anlisis de la gestién del tiempo en los
puestos directivos.

« Manejar el concepto de direccion de proximidad.

« Facilitar la delegacion del poder en la empresa.




Desde hace 40 anos, las pequefias y medianas empresas son un objeto de estudio relevante para las
ciencias administrativas (Torres, 1998), por su potencial econémico y social. La Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (0CDE, 2002) reconoce la participacion importante de estas
empresas en el producto interno bruto (PIB) o en la fuerza laboral de sus paises miembros. Asimismo,
se reconoce el papel que desempefian en el desarrollo regional mediante las redes que establecen al
formar cadenas productivas (Julien, 2007; Tirso, 2001). Las PYMES se ven afectadas de manera signi-
ficativa por la turbulencia de su medio ambiente, al no contar con sistemas organizacionales sélidos,
0 por carecer de apoyos externos para su desarrollo (CIPI, 2003; Dussel, 2004; Galan, 2001). Incluso
los mismos dirigentes consideran que los principales factores que afectan el crecimiento de este tipo de
empresas se encuentran en el exterior de la organizacion; entre esos factores se mencionan con frecuencia
la falta de acceso al mercado y las condiciones del macroambiente (Martinez et al. 2008).

A nivel interno, existen otros factores que también afectan su desempefio global y que con frecuencia se
ignoran para generar condiciones de competitividad; entre ellos podemos mencionar la cultura empre-
sarial, los procesos administrativos y la reflexion estratégica (Kauffman, 2001; Martinez, 2005; Sanchez, 2006).
De hecho, las PYMES experimentan dificultades de manera continua para practicar una administracion
estratégica; ésta es una de las causas de los problemas que enfrentan para asegurar su supervivencia.

Tanto en el mundo empresarial como en el académico se reconoce el papel fundamental que desempefia
el dirigente de estas empresas en su éxito o fracaso. Por eso, en el ambiente empresarial existen sobrenom-
bres especificos para el dirigente, como “el tod6logo” o “el apagafuegos”, los cuales hacen referencia a la
multitud de decisiones, principalmente operativas, que tiene que tomar cada dia y que, en muchas ocasiones,
nublan su vision a mediano y largo plazos.

Una de las principales causas que originan esta situacion es el control excesivo de todos los procesos por
parte del dirigente, un control motivado en parte por la desconfianza que tiene éste hacia el personal que
lo rodea; en muchas ocasiones, el dirigente no toma en cuenta a los empleados o, simplemente, los con-
sidera incapaces de participar en ciertas actividades empresariales.

Ahora bien, toda PYME cuenta con personal que sobresale por distintas caracteristicas: la persona con
mayor experiencia, la de mayor confianza, aquella con el mayor conocimiento, o el famoso “MacGiver”,
que con una navaja suiza soluciona cualquier problema que se le presenta. Es decir, toda organizacién
cuenta con un capital intelectual que, con frecuencia, se desaprovecha, ya que solo se le consulta de
manera ocasional o se le asignan responsabilidades exclusivamente de caracter operativo. En este capi-
tulo se propone mejorar la gestion del tiempo del dirigente de la PYME, identificando las acciones que podria
delegar de manera concertada a su direccion de proximidad. De esta forma, se podria hacer una reflexion
estratégica colectiva fundamentada en la vision y los objetivos establecidos por el dirigente.

A través del concepto de direccion de proximidad, las personas que se encuentran en la periferia del area
de decisiones del dirigente pueden experimentar una evolucion en sus roles tradicionales al adquirir nuevas
competencias directivas: de actividades de control a delegacion y coordinacién de personal, y de reactividad
sobre su medio ambiente hacia una reflexion estratégica proactiva. Estos cambios en la responsabilidad
del personal apoyaran al dirigente en la toma de decisiones fundamentada en el conocimiento y la expe-
riencia de su personal; esto le permitira idear estrategias y acciones con mayor coherencia y factibilidad.
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¥ La reflexion individual en la PYmE: ¢Ventaja o desventaja?

La frase “Dos cabezas piensan mejor que una” hace justa referencia a la necesidad de mante-
nerse apoyado en la toma de decisiones. Los trabajos de Simon (1983) sobre la decisién organi-
zacional y la racionalidad limitada de los individuos concluyen en la necesidad de compartir
esta actividad en una organizacion mediante procesos regulados por tres caracteristicas:

= la coordinacién: todos los miembros de la organizaciéon deben participar en la toma de deci-
siones, tanto en la forma (a través de la especializacion de la organizacién o el organigrama),
como en el fondo (la naturaleza de las tareas, las propias actividades, etcétera);

= la competencia: directamente relacionada con los conocimientos de una persona sobre su
drea, facilita el hecho de que sean las personas calificadas quienes tomen las decisiones; y

= la responsabilidad: los niveles jerdrquicos limitan la libertad de actuacion del personal, el
cual necesita un margen de maniobra para solucionar problemas técnicos.

Estos elementos darfan mayor eficacia y eficiencia a las decisiones organizacionales al aumentar
la informacion entre las diferentes dreas de la empresa y al generar espacios de discusion que den
mayor pertinencia a las soluciones seleccionadas. Sin embargo, por lo general, estas caracteris-
ticas no se aplican en la direccién de las PYMES. El cuadro 14.1 incluye los testimonios de tres
empresas afectadas en la toma de decisiones por falta de la aplicacién de los elementos que men-
ciona Simon.

Julien (1997) explica que las PYMES se diferencian de las grandes empresas por sus procesos y el
tratamiento de la informacién. Por lo que se refiere a la toma de decisiones en las organizaciones
de tamarnio pequefio, ésta se presenta generalmente de forma centralizada, informal e intuitiva.
Mintzberg (1988), por su parte, afirma que las PYMES tienen una estructura organizacional simple
para asegurar la realizacion de sus actividades y para conservar el poder sobre su organizacion.

'Guadro 14.1 Problemas relacionados con la decision estratégica de las PYMES

Empresa T (empresa mexicana comercializadora de productos de consumo)

“Hay inseguridad por parte de los responsables para tomar decisiones y realizar actividades” (gerente).
“Necesitamos mas responsabilidades para resolver los pequefios problemas” (encargado de area).
“No anticipamos la competencia, tampoco buscamos nuevas oportunidades. Tenemos contactos estratégicos sélo con los
proveedores” (encargado de area).
Empresa G (empresa francesa fabricante de autos para primeros auxilios)
= “Necesitamos a un gerente en la empresa para verificar nuestras actividades, caemos en la misma rutina” (propietario).
= “Debemos reorganizar nuestras ideas. Los mandos medios debemos reunirnos para planear, pero jamas lo hacemos”
(director de area).
= “Requerimos herramientas para saber corregir los problemas. (Tratamos de hacerlo por nuestra cuenta, pero nos hace falta
apoyo” (personal de base).
Empresa P (empresa mexicana dedicada a la colecta y comercializacion de aguacate)
= “Posiblemente exista por ahi una estrategia de la direccion muy construida, pero no desarrollada con los mandos medios”
(encargado de area).
= “Anivel estratégico, no hay un equipo de direccion efectivo necesario para tomar ciertas decisiones; practicamente, me
dejan solo” (gerente).
= “La direccion esta compuesta por obreros que se hicieron jefes de equipo, pero que requieren de autonomia para resolver
ciertos problemas, incluso simples” (encargado de area).
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Ahora bien, el hecho de que el dirigente participe en todas las decisiones que se toman en su
empresa afecta considerablemente su gestion. En primer lugar, es imposible que atienda coti-
dianamente todas las tareas con calidad y racionalidad: recibir a los clientes, negociar con los pro-
veedores, supervisar al personal, etcétera. Esta saturacion de actividades implica desatender
algunos problemas para atender otros, sin respetar niveles de prioridad o de responsabilidad. En
segundo lugar, el absorber por si solo la operacion de la empresa limita el tiempo que el direc-
tivo destina a los asuntos que representan un mayor valor agregado para la empresa. Esta situa-
cién tiene dos efectos negativos directos:

a) Existe un costo adicional para el dirigente cuando realiza actividades operativas de bajo valor
agregado; esto se deriva de la diferencia que existe entre el salario que €l recibe y el que gana la
persona que podria estar haciendo esa actividad. La teorfa socioeconémica define este concepto
como sobresalario (Savall y Zardet, 1995; Savall et al. 2008).

b) Disminuye la creacién de potencial de la empresa, que bien podria desarrollar el dirigente si
se concentrara en actividades con mayor valor agregado (innovacién y desarrollo, acceso a nuevos
mercados, capacitacion, etcétera).

Por estas razones, es recomendable que los directivos realicen un anlisis de su gestién del tiempo
antes de iniciar un proceso de delegacion de poder a su direccién de proximidad.

Gestion operativa versus gestion estratégica
del dirigente de la PYME

El tiempo que un directivo dedica a solucionar problemas operativos y a realizar diversas fun-
ciones, que no estdn en el marco de su responsabilidad (deslizamiento de funciones), afectan su
margen de libertad para realizar actividades estratégicas. La teoria socioeconémica ha disefiado
un conjunto de herramientas que dan solidez y continuidad a los cambios organizacionales desa-
rrollados por una empresa. Una de estas herramientas es la gestion del tiempo, que se define como
“la estructuracién individual y colectiva del tiempo para programar las actividades de modo eficaz”
(Savall y Zardet, 1995) y, asi, evitar el desequilibrio entre actividades operativas y estratégicas.

La estructuracion se realiza a través de un registro de actividades diarias en un formato estable-
cido! y durante un periodo determinado, donde los directivos evalian cuatro elementos:

a) La naturaleza de sus acciones, que se clasifica en cinco rubros.

Naturaleza Definicion Ejemplo

Gestion cotidiana

Actividades operativas que influyen
directamente en los resultados
economicos inmediatos de la empresa

Revisar las 6rdenes de compra de los
clientes para asegurar la entrega
del producto.

Regulacion de disfuncionamientos

Tiempo destinado a la solucion de
problemas rutinarios y repetitivos
dentro de la empresa

Correccion diaria de los errores en cortes
de caja.

Realizacion de funciones subalternas

Actividades realizadas que no
corresponden a la propia funcién
0 responsabilidad

Suplir los retrasos en los horarios
de entrada del encargado de area.

Conduccion estratégica

Actividades de creacion de potencial
de la empresa que tengan efecto sobre
sus resultados econdmicos futuros

Disefio de nuevos dispositivos para
la comunicacion interna.

Prevencion de disfuncionamientos

Actividades que impidan la repeticion
de los disfuncionamientos

Capacitar a la cajera que comete
constantemente errores en el corte
de caja.

IAl final del capitulo (en el anexo) se presenta un ejemplo de la herramienta de gestion del tiempo.
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b) El valor agregado de la actividad, medido como muy alto, alto, bajo y muy bajo, de acuerdo
con la importancia de dicha actividad para la empresa o con el grado de concentracién que se
requiere para su realizacion.

¢) La urgencia real de cada actividad. Este indicador evalta la programacién y organizacion de
las actividades dentro de la empresa de acuerdo con las categorias muy alta, alta, baja y muy
baja.

d) La evaluacion futura que el responsable desea hacer de sus actividades para conservarlas, dele-
garlas o suprimirlas.

La informacién obtenida a partir de esta evaluacion se organiza para determinar el tiempo apro-
ximado que se destina a actividades no productivas (regulacion de disfuncionamientos y desli-
zamiento de funciones), a las de poco o bajo valor agregado, y a las de alto nivel de urgencia real.
Después, a través de este andlisis, es posible identificar aquellas actividades que pueden supri-
mirse, o bien, delegarse al personal subalterno.

La aplicacion de esta herramienta tiene por objetivo generar conciencia en el dirigente de la
empresa sobre el uso de su tiempo y mostrarle cémo puede reestructurarlo (véase la figura 14.1).

Dirigir = Emplear de otra manera su tiempo
Programacion
Delegacion concertada

Empleo < >
del tiempo
\
Direccion estratégica Direccion estratégica
Prevencion de disfuncionamientos Realizacion de actividades mal
efectuadas anteriormente
Regulacion de disfuncionamientos Prevencion de disfuncionamientos
Deslizamiento de funciones Deslizamiento de funciones
Actividades parasitarias Actividades parasitarias
T1 Estructura ineficiente T2 Estructura mas eficaz
del empleo del tiempo del empleo del tiempo

Fuente: Savall, H. y Zardet, V. (1995). Ingénierie stratégique du roseau, p. 244.

Figura 14.1 Direccién y gestion del tiempo
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De esta manera, cuando el dirigente detecta un subempleo de su tiempo puede focalizar sus
acciones hacia una mayor direccién estratégica (cartera de clientes, formalizacién de la vision
estratégica, etcétera) o a la prevencion de disfuncionamientos (desarrollo de planes de capacita-
cién inicial, actualizacion de los procedimientos de trabajo, entre otros).

¥ Autoandlisis de la gestion del tiempo

A continuacién se analiza la herramienta gestion del tiempo aplicada al gerente de una mediana
empresa industrial, dedicada a la fabricacién de calzado. Los resultados son los siguientes:

11%

Q,
1o 0% " Ge

78%

Nota: GC significa gestion corriente; RD signi-
fica regulacién de disfuncionamientos.

Figura 14.2 Tipo de actividad

0%

= MA
mA
"B
= MB

Nota: MA = muy alto, A = alto, B = bajo, MB = muy bajo.

Figura 14.3 Valor anadido

Figura 14.4 Urgencia real

0%

Figura 14.5 Evolucion deseada
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= MB

u Conservar
m Transferir
= Delegar

Un alto porcentaje del tiempo se destina a la
gestién corriente.

No existen actividades destinadas a la gestion
estratégica, ni a la prevencién de disfun-
cionamientos.

Una cuarta parte del tiempo del gerente se
dedica a actividades improductivas (regulacion
de disfuncionamientos y funciones de subal-
ternos).

No existen actividades de muy alto valor agre-
gado, lo que preocupa al tratarse del andlisis del
tiempo del gerente.

Dos terceras partes del tiempo se consideran de
bajo valor y de muy bajo valor agregado para la
empresa. Esto puede desmotivar al gerente
porque no se le considera en aspectos impor-
tantes de la empresa.

El 58% del tiempo se destina a acciones reali-
zadas con muy baja y baja urgencia, lo que
denota un equilibrio en la programacién de
actividades.

Una tercera parte de las actividades del gerente
se realizan con alta urgencia, por lo que es nece-
sario organizar de manera mds eficiente sus
actividades.

Del 100% de las actividades del gerente, se
desea conservar la mayor parte y transferir el 14
por ciento.



El andlisis de esta informacién aporta elementos especificos para iniciar una delegacion de acti-
vidades al personal. En este caso, a partir del porcentaje de evolucién que se desea transferir
(figura 14.5), es posible identificar aquellas actividades que tuvieron bajo valor agregado y que
se clasifican como gestion corriente, para asignarlas a otros miembros de la empresa. Ademds,
el gerente debe liberarse de las actividades improductivas que reducen eficiencia a su funcién,
como el 11% del tiempo destinado a hacer el trabajo de otras personas.

La reflexion colectiva como proceso
de decisiones estratégicas en la PYME

El uso de una estructura simple y funcional en las PYMES hace que los dirigentes dediquen su
tiempo a las decisiones a corto plazo y a la resolucion de los problemas (Gore et al., 1992), por
lo que es necesario realizar innovaciones en los procesos organizacionales que limiten este efecto.
Upton y sus colaboradores (2001) afirman que las PYMES con un crecimiento rdpido se caracte-
rizan por realizar una reflexién estratégica planeada y contar con flexibilidad en su toma de deci-
siones. Por lo tanto, es importante que las empresas desarrollen mecanismos o procesos de decisién
colectivos que integren al personal de las diferentes dreas, aprovechando su experiencia y cono-
cimientos sobre las operaciones de la organizacién. De esta manera, se crea el potencial interno
en la empresa, una fuente importante de productividad y competitividad.

El potencial interno es la incorporacion efectiva del factor humano dentro de los aspectos estraté-
gicos de la empresa, y se le considera como el verdadero factor que genera valor agregado para
la empresa (Savall et al., 2008). Esto significa un cambio en la percepcion tradicional que se
tiene del recurso humano como elemento de la empresa. Por lo general, un recurso se utiliza y
se desecha. En cambio, hablar de potencial interno implica referirse a una energia que debe
activarse, renovarse e ir en aumento constante.

El desarrollo del potencial interno en la empresa es una labor ardua y continua que no se aplica
por decreto del dirigente, sino mediante cambios en la cultura organizacional. De hecho, es
dificil involucrar a todos los individuos de la empresa, porque en algunos casos habri resistencia,
desinterés o escepticismo, lo cual frena o bloquea su desarrollo. Por esta razén, se propone desa-
rrollar dentro de la PYME la nocién de direccién de proximidad, con la finalidad de crear un grupo
directivo que acomparie al dirigente de la empresa en la reflexién estratégica y en la toma de deci-
siones.

El concepto de proximidad en las PYMES es analizado por Torres (1998), quien considera que las
definiciones tradicionales de estas empresas, basadas en aspectos cuantitativos (nimero de
empleados, volumen de ventas, valor de los activos, etcétera), poseen grandes limitaciones al no
representar todas sus caracteristicas. El autor propone definir a la PYME a través de la proximidad
existente entre sus diferentes procesos y en sus relaciones personales. De esta forma, una orga-
nizacién puede catalogarse como PYME mientras exista una proximidad estrecha entre sus estruc-
turas y comportamientos. Tomando en cuenta esta definicion, una PYME serd aquella organiza-
cién en la que el dirigente mantiene un didlogo constante con su personal (conoce sus nombres
y sus historias) y se preocupa por su comunidad (sobre todo, la del lugar donde nacié), una orga-
nizacién en la que el personal tiene comunicacién directa y constante con sus superiores, y
donde los procedimientos son remplazados por la adaptaciéon mutua entre empleados que se
conocen.

Aplicando este concepto a cuestiones estratégicas, la direccién de proximidad se define como el
grupo de empleados que acomparian al dirigente de la PYME en la toma de decisiones operativas y
en la reflexion estratégica, al mantener relaciones cercanas con él, gracias a su nivel de responsa-
bilidad, su liderazgo, su poder, o por la confianza que la direccién tiene en ellos (Sdanchez, 2006).
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A través de este concepto, se rompe la nocién de organigrama funcional, muchas veces ausente
o no aplicado en las PYMES, ya que en ese grupo de empleados pueden encontrarse personas con
un nivel de responsabilidad elevado (gerentes de drea o encargados), asi como elementos del per-
sonal de base que poseen las caracteristicas ya mencionadas.

Propietario
dirigente

PYME

Lazos de proximidad Direccion de proximidad

(Torres, 1997) £ - Mandos (Sénchez, 2006)
Informacion, control, medios Apoyo, comunicacion,
verificacion reflexion estratégica

Personal

de base

Figura 14.6 Evolucién en la direcciéon de las PYMES

En la figura 14.6, el lado izquierdo representa la forma tradicional de dirigir en las PYMES con
un control del poder y de la informacién que se transmite generalmente en una sola direccion
(Mintzberg, 1988). Del lado derecho, se presenta un complemento a la direccién tradicional a
través de la participacion de los mandos medios o personal de base, tanto en la toma de decisiones
operacionales o administrativas como en la reflexion estratégica de la empresa. Esta propuesta
no tiene como objetivo despojar al dirigente del control de su organizacién. La direccién de pro-
ximidad tiene como funcién acompaiiarlo en la discusion de las acciones necesarias para alcanzar
los objetivos establecidos por el dirigente. Las personas que integran la direccién de proximidad
van a aportar sus comentarios, dudas u observaciones sobre los aspectos importantes de la empresa,
para disminuir la racionalidad limitada de un solo individuo.

Ahora bien, jquiénes son las personas adecuadas para integrar la direccién de proximidad en
una PYME? Aquellas que retinan las caracteristicas que sefiala Simon: coordinacion, competencia
y responsabilidad. De no ser asi, la empresa puede incurrir en riesgos importantes al crear reu-
niones improductivas donde las personas no participen de forma constructiva y propositiva; al contar
con soluciones inoportunas para resolver un problema; o al compartir informacién clasificada con
personas poco confiables. Asimismo, la direccion de proximidad puede verse afectada por los
errores que pueda cometer al momento de asumir sus nuevas responsabilidades. Por esta razén,
es muy importante que una vez realizado el andlisis de la gestion del tiempo del dirigente e iden-
tificadas las personas que integrardn la direccién de proximidad, se establezca una delegacién de
responsabilidades y de toma de decisiones concertada y sistemética.

La delegacion concertada del poder
en la direccion de proximidad

Koontz (2008) considera que la delegacion de facultades de decision surge cuando “los em-
pleados, gerentes o equipo de todos los niveles de la organizacion reciben el poder de tomar
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decisiones sin solicitar autorizacién de sus superiores”. Esta definicién se relaciona con el con-
cepto de direccién de proximidad ante el nuevo papel administrativo que asumen las personas
al participar en la discusion de la estrategia. Sin embargo, es indispensable que esta delegacion
sea incremental, para generar mayor confianza entre los empleados y para que éstos sean mds
auténomos. El dirigente tampoco debe interferir o saturar sus funciones cotidianas, ya que esto
puede ser contraproducente al no permitirle cumplir con toda su carga de trabajo. Por otro lado,
recordemos que en el caso de las PYMES, el dirigente desea mantener un control importante de
su empresa, por lo que algunas actividades delegadas deben contar con una comunicacién cons-
tante entre delegado y responsable.

Para lograr mayor eficiencia y aprendizaje organizacional en el proceso de delegar, la teoria
socioecondémica ha disefiado el abanico de la delegacion concertada (figura 14.7), el cual per-
mite identificar aquellas zonas que pueden ser completamente auténomas en el proceso de delega-
cion y aquellas que requieren de una importante concertacion (acordar mutuamente una solu-
cién) de las nuevas responsabilidades (Savall y Zardet, 1995). Para emplear el abanico de
delegacién concertada, es necesario:

a) Seleccionar aquellas responsabilidades y actividades que el dirigente quiera delegar para
aumentar su gestion estratégica. La realizacion previa de la herramienta gestion del tiempo y su
andlisis facilita la seleccion.

b) Identificar a las personas adecuadas para cumplir con las nuevas responsabilidades de manera eficaz
y eficiente. Es recomendable que estas personas acepten participar en un proceso de delegacion.

¢) Determinar, a partir del abanico de delegacién concertada, el nivel de concertacién o de auto-
nomia que tendrd la persona delegada para su realizacién. Existen cuatro zonas para realizar
esta etapa:

Sin informacién. Son las acciones que tendrdn una responsabilidad total por parte de la per-
sona delegada, sin necesidad de verificacion.

Con informacién a posteriori. La persona delegada tiene la obligacién de informar a su supe-
rior del resultado de la accién realizada. El delegado es quien propone la solucién.

Con consulta. Fl delegado define cudles son las soluciones mds pertinentes, pero las pre-
senta a su superior para que sean validadas, modificadas o rechazadas.

Decisién tomada por el superior jerdrquico después de concertacion. En esta zona, el dele-
gado y el superior discuten la viabilidad de las diferentes opciones que pueden tomarse para
solucionar un problema. La decision final corresponde al superior, una vez que se han dis-
cutido los argumentos de ambas partes.

Es importante que en la delegacion exista una verificacién constante, mas no exhaustiva, por parte
del superior, con la intencién de analizar los resultados alcanzados y de dar retroalimentacién
sobre los errores detectados. El éxito de un proceso de delegacion se fundamenta en la con-
fianza que el superior otorga al delegado en sus nuevas tareas. Adicionalmente, Koontz (2008)
considera que el superior debe desarrollar: un sentido de receptividad para reconocer a las per-
sonas idoneas; disposicion a ceder el poder y el control de una parte de su organizacién; tolerancia
hacia los errores iniciales que son comunes en toda nueva actividad; y controles flexibles que no
sofoquen al delegado, pero que aseguren el buen cumplimiento de las acciones delegadas.
Ademds, es importante el reconocimiento social, o incluso econémico, que el superior manifieste
hacia el delegado, si las acciones se cumplen de acuerdo con los objetivos establecidos.

Un aspecto importante del abanico de delegacion concertada es la capacidad de regular las acti-
vidades de acuerdo con su correcta o incorrecta realizacion. De esta forma, si el delegado muestra
una competencia elevada en sus acciones, el superior puede dar mayor autonomia a las acciones
concertadas; y viceversa, si el delegado no ha mostrado la capacidad de responder a estas nuevas
tareas, se puede aumentar el nivel de concertacion.
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Figura 14.7 Abanico de la delegacion concertada

El dirigente de la PYME encuentra elementos de reflexién estratégica adicionales a los pro-
pios cuando integra al personal de la empresa en la toma de decisiones. Los beneficios de
esta operacion se observan en el desempenio global de la empresa: a nivel organizacional,
el gerente tiene mayor tiempo para analizar aspectos relevantes para el futuro de la organi-
zacién, en tanto que la empresa desarrolla una mayor comunicacién interna que le da fle-
xibilidad para tomar decisiones mds rdpidas y oportunas.

z

CONCLUSION

A nivel social, el gerente disminuird sus niveles de tension al reducir la sobresaturacion de
actividades, y los trabajadores aumentardn sus competencias laborales. Asimismo, el personal
puede sentirse mas motivado al sentir que se le toma en cuenta en el planteamiento y la discu-
sién de soluciones de los problemas de su empresa.

La gestion del tiempo, la reflexion estratégica colectiva y la delegacién no tienen un efecto
directo en el desempenio econémico. Sin embargo, algunos estudios (Upton et al., 2001) indican
que las empresas que desarrollan sus procesos de planeacion y decision logran un crecimiento
mayor a aquellas que no los desarrollan. Ademds, es posible que las mejoras obtenidas en los
desempeifios organizacionales y sociales de la empresa repercutan en aspectos relacionados con
las ventas, como una mejor atencién al cliente, una innovacién de productos o la regulacién de
los disfuncionamientos.

Las PYMES no solo se ven afectadas por la turbulencia de su medio ambiente, sino también por los
problemas en la gestion de las operaciones que ocupan la mayor parte del tiempo de sus dirigentes.
Sin embargo, estas empresas cuentan con un potencial interno que puede aprovecharse en la reflexion
estratégica colectiva. Para llegar a este resultado, los directivos deben hacer un analisis de la gestion
de su tiempo en la empresa, eliminando los tiempos improductivos y delegando las actividades ruti-
narias o de bajo valor agregado. Es importante que esta delegacion sea sistematica e incremental,
determinando niveles de autonomia y concertacion que faciliten el aprendizaje organizacional.

El involucramiento del personal en los aspectos estratégicos de la empresa puede mejorar la calidad de
las decisiones tomadas por el dirigente, mediante la formacion de una direccién de proximidad que tiene
repercusiones sobre los diversos elementos del desempefio global (econémico, social y organizacional).
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1. ¢(En qué se diferencia la reflexiéon estratégica individual y la colectiva en la PYME?
2. ;Cual es la importancia de realizar la gestion del tiempo a nivel directivo?

3. (Existen diferencias entre los conceptos de recursos humanos y potencial interno?
¢Cuales son?

4. ;Qué es la direccion de proximidad dentro de la PYME?

5. ¢Cudles son los riesgos para la empresa al aplicar una delegacién sin concertacion?
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Preguntas

. Tomando como

referencia el abanico
de delegacion
concertada,
seleccione en qué
nivel de autonomia y
concertacion
colocaria cada una
de las actividades
gue 