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RESUMEN EJECUTIVO 

81 presente estudio pretende constituir un enfoque amplio y 
camprehensivo del tema de la Pequefta y Mediana Empresa 
(PYME). El caracter mayormente exploratorio y cualitativo del 
trabajo, ademas del uso de la metodologia de casos - limitan
te en la dimensi6n de unidades a estudiar- inciden en gran 
niv~ de generalizaci6n que no necesariamente intenta dar 
respuestas con~luye.~tes~ 

~a1 como se menctona reiteradas veces a lo largo de todo el 
documento, esta investigaci6n tiene la virtud de haber per
mi.tido .detectar un nUlllero bastante grande de temas que mere
cen ser investigados en un disefto mas estricto y puntual. En 
una segunda etapa posterior, se debera tocar cada aspecto 
tearatico ppr separado y en base a un equipo especializado, 

·sin perder de vista la estructura general y multidisciplina
ria a lo cual se debe llegar con la ayuda del documento ahora 

·. ezpu"esto. 

Bl capitulo I·inicia contextuando, en una perspectiva his-
_ t6rica algunas causas econ6micas y sociales que preceden el 
·despertar de una nueva •masa" empresarial activa, gran parte 
de ellos producto de las masivas migraciones del campo a las 
urbes que en un inicio constituyeron grandes grupos desem
pleados. Estos fen6menos, hasta hace pocos at\os desdet\ado-

cuando no totalmente ignorado se ha constituido en el 
transcurso de la ultima decada_en tema de inter~s de expertos 
y organismos interesadns en el desarrollo, al percatarse de 
au relevancia en nuestra realidad. 

Bl Cspitulo II por su parte, establece los Objetivos que s2 
ban perseguido con este trabajo. Puntcaliza especialmente 
nuestra concepci6n de que los analisis ·puramente "macro" y 
a61amente del entorno - cuya validez no discutimos - resultan 
insuf icientes para compre~der la dinamica de nuestro desa
~ollo. A su vez se aboga por darle el lugar debido a las 
consideracion~s end6genas de la empresa como principales 
determinantes de sus posibilidades de supervivencia y como 
motor de su desarrollo. El Capitulo concluye set\alando que el 
principal interes es obtener conclusiones pragmaticas que 
puedan ser ensayadas de inmediato para colaborar con la bus
queda de la •excelencia~ empresarial. 

Bl C8pitulo III estA dedicado a sentar las bases conceptuales 
que sustentan el estudio. Primeramente P.stablece ·que las 
tres perspectivas bajo 111s que se analizar6 cada empresa son: 

: la econ6mica, l'a social y l~ tecnol6gica. Agrega luego, la 
crucial importancia que t,~ene la, gest16n y los distinto~ 
estilos de gesti6n en las po,~ibilida~es de supervivencia y de 
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desarrollo de una unidad productiva. Se sostiene luego, lo 
importante que los sistemas formal e informal sean coinci
dentes para un adecuado desempefto. Luego, se revisan las 
roles que se asigna a los lideres empresariales, cuyas figu
res son cruciales en las empresas j6venes. Se plantea una 
diferenciacicn conceptual y semantica entre Crecimiento y 
Desarrollo, que permitira cuestionar la tan en boga variable 
•tam~o", planteando la teoria del Ciclo de Vida Organiza
cional .que gui6 el desarrollo del estudio, dandole un claro 

· ~foque dinltmico y evolutivo. 

Bl ,Capitulo IV describe la metodologia empleada y que const6 
· de recolecci6n de informaci6n secundaria, el estudio piloto y 
.la investigaci6n de campo. Define de inmediato el problema de 
investigaci6n como el diagn6stico de "la situaci6n, tenden
cies y perf il de un grupo de pequeftos y medianos empresarios 
a fin de determinar sus areas criticas ex6genas y end6genas y 
conocer su potencial organizativo y de gesti6n ••. [lo que] ••• 
servira de base para plantear estrategias para su fortaleci
miento y def inir las expectativas que se puede cifrar en 
ellas". Luego de seftalar la necesaria ausencia de hip6tesiS 

·6nicas, describe los procedimientos, los instrumentos y la 
composici6n de la muestra •. 

Bl Capitulo V describe de manera simple - sin ambicionar 
profundizar en el analisis - el macroentorno peruano y su 
larga crisis social, politica y econ6mica, ante la cual las 
politicas proteccionistas y populistas solo han logrado in
crementar la pobreza, el "mercantilismo" y las distorsiones 
.en la economia. Seftala la ineficiencia de nuestro aparato 
productivo, especialmente el industrial, y coma el sec~or 
•nformal no es sino reflejo de las ineficiencias del llamado 
sector formal. 

Bl Capitulo VI ·es un ponnenorizado recuento del estado de 
aituaci6n de loe recursos de las empresas visitadas, de con
fecciones y metal-mecanica.·se expone en detalle la situaci6n 
de la maquinaria, de la fuerza laboral y de las materias 
primas e insumos. 

Bl Capitulo VII plantea los tipos de empresa que existen 
'Segiin su origen'y su propiedad, encontrandose un largo pre
dominio de las de tipo familiar sabre las individual~s y 
profesionales. Se reporta coma esta caracteristica familiar 
implica virtudes y defectos pues, si bien permite su ex!s
tencia en una etapa, posteriormente la limita pues exige de 
ella la distracci6n de recursos y la permanencia de personas 
poco id6neas en cargos clave. 

Bl capitulo VIII sostiene como el paulatino desarrollo de la 
PYME genera una estructura mas especializada y mas jerarqui
zada. Plantea luego las formas en las que puede encontrarse 
un ambiente participativo, sea en empresas escasamente dife
renciadas (y per tanto en un eetadio muy pri~itivo de desa-
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rrollo) o por la superioridad tecnol6gica de la producci6n. 
Luego presenta un resumen de la psicologia empresarial y 
nuestros hallazgos en dicho campo, segun los cuales es la 

·capacidad de generar imagenes objetivo, unida a la capacidad 
de concretarlas y de aceptar los •feed-back" de la realidad 
las que permiten definir quien es un buen o mal lider empre
sarial. 

El capitulo IX empieza seftalando la preocupante falta de 
interes que han mostrado los expertos y los organismos de 
desarrollo en el tratamiento de los temas tecnol6gicos. Ello 
es explicado, por un lado, coma un efecto indeseable de las 
politicas proteccionistas y, por otro lado, coma la ausencia 
de espiritu innovador en nuestros empresarios en favor de 
actitudes basicamente rentistas. Luego, discute el problema 
de las economias y deseconomias de escala y su relaci6n con 
el tamafto 6ptimo de la empresa, sosteniendose que el ser 
pequefta o ser grande no debe seguir siendo considerada una 
caracteristica deseable, a pesar de las dos tendencias de 
opini6n.prevalecientes. Enfatiza que lo importante son las 
consideraciones tecnol6gicas y de mercado para def inir el 
tamaf\o 6ptimo para cada caso. 

El capituio X enfoca la Gesti6n Empresarial, dandole enfasis 
a.su relevancia en todo el contexto. Hace una evaluaci6n de 
las ·diversas variables de Gesti6n que se han hallado en el 
estudio. Se reporta las hallazgos a nivel Administrative, en 
cuanto a Estructuras, Divisi6n del Trabajo, Nivele~ de Di
recci6n, Autoridad y Delegaci6n. En el aspecto Productive se 
detallan extensamente los Procesos Productivos, la Produc
tividad, el PCP y el Control de Calidad. En el aspecto Mer
cadol6gico, se exponen el Disefto de Productos, la Fijaci6n de 
Precios, los Canales de Distribuci6n y·las Estrategias de 
Promoci6n. En el aspecto Financiero se detalla la inversi6n y 
reinversi6n, puntualizandose el tema de los Creditos y las 
Garantias. Finalmente en el aspecto de Recurses Humanos, se 
describen los hallazgos sobre Selecci6n, Promoci6n, Desa
rrollo y Motivaci6n. 

Por ultimo, en el Capitulo XI, se sintetizan las hallazgos de 
todo el estudio y se explica una extensa lista de reco
mendaciones de Lineas de Acci6n y de T6picos de Investigaci6n 
que pueden, y deben, ser implementados en el cortisimo plaza. 
Entre las Lineas de Acci6n propuestas pueden destacarse, el 
fortalecimiento de los gremios de productores, la creaci6n de 
organizaciones de segundo nivel, la constituci6n de empresas 
especializadas que los asistan en lo mercadol6gico, finacie
ro, formative, etc., centros de informaci6n y de contactos, 
centros de formaci6n empresarial y tecnica adecuados, in
cubadoras de empresas y una serie de alternativas para en
frentar decididamente el problema del f inanciamiento del 
sector. 
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I. INTRODUCCION 

La situaci6n econ6mica y social de nuestro pais nos impulsa a 
realizar labores efectivas que ayuden a los sectores emergen
tes ·a potencializar sus alternativas de desarrollo. Es por 
esta raz6n que debemos conjugar el apoyo a esfuerzos de gene
raci6n de riqueza que se realizan en nuestro pais, con aque
llos que signif iquen una respuesta real a la asimetria de 
nuestra sociedad. La Pequeiia y Meiiana Empresa Industrial 
(PYMEI) representa parte de este reto /. 

El presente estudio refleja la necesidad de un mayor conoci-
111.ento de las diversas variables del mercado en el que se de
senvuelve este sector. Nuestra propuesta constituye el inicio 
de un proceso que implica el incremento de la capacidad de 
gesti6n empresarial, que permitan al Pequefto y Mediano In
dustrial la identificaci6n de oportunidades que ofrece nues
tro pai3 y el dominio de las herramientas de direcci6n y eje
cuci6n empresarial. 

1. ANTECEDENTES 

El ~er\J constituye una amalgama de razas y nacionalida
des, inmersas en un proceso de continua mestizaje. Se 
puede considerar que la naci6n peruana aun esta emer
giendo y cuyos sesgos sociales profundos impiden su so
lidif icaci6n. Son tan disimiles las caracteristicas de 
los habitantes de las va~iadas regiones del pais que no 
permiten referirnos a una identidad nacional. 

En las ultimas decadas se ha producido en las principa
les ciudades del pais, especialmente en la capital, un 
intenso proceso de crecimiento poblacional originado per 
aquellos que migran a los "polos de desarrollo", atrai
dos por el centralismo. Estos migrantes constituyen los 
sectores mayoritarios. Esta corriente migratoria provin
ciana trajo consigo la fusi6n de sus rasgos culturales 
con los de la urbe, dando lugar a la genesis de una nue
va cultura mAs homogenea, con intereses y objetivos co
munes. 

Los migrantes no s6lo empezaron a construir viviendas y 
a urbanizar sino que, mAs importante aun, empezaron a 
formar empresas. Y eR que las deficientes politicas gu
bernamental~s hicieron de las urbes, focos de desempleo 

11 En el estudio ,se utiliza las abreviaciones PYMEI 
(Pequefta y Mediana Empresa Industrial) y pymei (pe
queno y mediano empresario industrial). 
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abierto. Enfrentando esta situaci6n el nuevo habitante 
debe crear su propio puesto de trabajo, que si bien es 
artesanal en sus inicios, con el tiempo va creciendo 
hasta ocupar un lugar importante ~n el aparato produc
tive. Estos sectores brindan oportunidades de empleo, 
ocupando a alrededor del 34t de la Poblaci6n Econ6mica-
11ente Activa (PEA) del sector industrial y, dado que 
constituyen el 29t del Producto Bruto Interno (PBI) a
portado por la industria tambien es considerable su im
portancia econ6mica. 

Este impresionante desarrollo se debe al surgimiento de 
eapresarios nativos, de personajes.populares que dirigen 
talleres de diversos tamados y tipos que brindan opor
tunidad de empleo a sus coterraneos· y a otros provin
cianos. Por ello es frecuente encontrar a muchos •paisa
nos• dedicandose a actividades similares. La fuerte di
nAmica de este sector brinda a nuestro pais, agobiado 
por sus problemas econ6micos y sociales, una esperanza 
de creaci6n de riqueza de manera horizontal y crecien
tes oportunidades ante la ineficiencia de nuestro apa
rato producti.vo. 

EL CENTRALISMO Y LAS MIGRACIONES 

Nuestro pais ha vivido un proceso de desplazamiento de 
la masa hist6ricamente dedicada a las actividades agra
rias hacia las urbes. Es asi que en las ultimas cuatro 
d6cadas la explosi6n demograf ica de las ciudades ha sig
nif icado un aumento de la poblaci6n urbana en mas de 
cinco veces, mientras que la poblaci6n rural tan solo 
aument6 un tercio. En menos de un siglo, la poblaci6n 
rural ha pasado del sot al 35% de la poblaci6n total y 
el proceso cor1tinua. Este proceso migratorio significa 
un crecimiento explosivo de las ciudades por la ingente 
cantidad de •provincianos• que desean tener una oportu
nidad. Es tal vez un proceso selectivo de quienes no 
volveran a sus pueblos de origen sin haber triunfado en 
la ciudad. Algo importante que en este momento expecta
mos el surgimiento de generaciones que desarrollan una 
nueva cultura social. 

El incremento de las migraciones responde en mucho a 
cuatro causas fundamentales: el escaso desarrollo del 
sector agricola; la 1ntegraci6n continua y progresiva de 
la poblaci6n rural a !os importantes mercados de la ciu
dad; las politicas gubernamentales que bajo una equivo
cada estrategia de desarrollo predujeron la concentra
ci6n de la industria en los mercados, dado que ·10s in
sumos de producci6n no eran precisamente nacionales; y 
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el centralismo de las decisiones y beneficios, que in
centivaban la actividad productiva y el desarrollo de la 
80Ciedad urbana. 

En nuestro pais, el desarrollo agrario no ha sido enca
rado adecuadamente. Hasta antes de la Reforma Agraria, 
que se ini~i6 en 1969, la economia agraria se susten
taba esencialmente en grandes extensiones de cultivo, 
los latifundios. Su especializaci6n en pocas varieda
de$ de cultivos adem6s de su dependencia del mercado 
externo en cultivos fuertemente competitivos y exceden
tarios, convirti6 al sector en altamente vulnerable. 

.Poster:Jr a la daci6n de la Reforma Agraria su estruc
tura estaba conformada por grandes unidades asociativas 
(de mayor concentraci6n que los latifundios). Debido a 
que no se impuls6 ning(ln desarrollo tecnol6gico que sus
tentara la alta concentraci6n de tierras, la gesti6n 
agraria fue igualmente ineficiente. El fracaso coopera
tivo deriv6 en el proceso de parcelaci6n, constituyendo 
unidades antiecon6micas por sus escasas dimensiones, sin 
oportunidades de crear excedentes y, por lo tanto, in
capaces de crear bienestar. 

Paralelamente al fracaso del desarrollo agrario, se cre6 
infraestructura civil y de comunicaciones necesaria para 
asegu~ar la llegada de productos agrarios a los prin
cipales centros de.consumo. Esto significaba la llegada 
de nuevos personajes a los antes inaccesibles pueblos 
rurales, con la consecuente transmisi6n de experiencias 
que fueron descubriendo nuevas necesidades, antes solo 
potenciales. 

Le felta de oportunidades y la formaci6n del nuevo 
Jlito •ciudad•desarrollo individual" originaron un pro
ceso de migraci6n continua y desenfrenada. 

PROBLEMATXCA DEL SZCTOR 

Por la marginalidad de su surgimiento, la Pequena y Me
dians Empresa Industrial tiende por lo general a estar 
aislada de la estructura estatal la que, coligada con 
los grupos econ&.uicos, distribuye los recurses de Ja 
sociedad. 

El desarrollo de algunos los sectores industriales, apo
yados y auxiliados por el Estado, presenta enormes dis
torsiones que permiten a las empresas de menor tamano 
contrarrestar las ventajas que podria obtener la Gran 
Industria por economies de escala. Sin embargo, la in-
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formalidad tiene costos. Por ejemplo, no acceden al cre
dito del Sistema Financiero (que se ha brindado a tasas 
negativas), no · pueden aprovechar muchos canales de dis
tribuci6n, no gozan de los beneficios de la divulgaci6n 
tecnol6gica, entre muchos otros beneficios que el gobie
rno dirige hacia la industria. Una de las principales 
debilidades esta en su manejo de las variables del en
torno; mas grave aful, puesto que el pais sufre un pro
ceso de hiperinflaci6n con recesi6n (estanflaci6n). Hay 
el peligro de que esta situaci6n desemboque en la quie
bra de 5~ mil de las 120 mil empresas industrlales. De 
estas empresas en peligro de c~erre, la gran mayoria 
pertenecen al se-:::tor de la PYMEI /. 

Es clara la necesidad de tener herramientas de manejo 
del entorno y mos aful en nuestro pais. No obstante, no 
es suficiente la gesti6n efectiva de las variables ex6-
geneas si es qne no se realiza una efectiva gesti6n em
presarial interna, el crecimiento sera desordenado e 

·inconsistente. 

Cuando revisamos el surgimiento del sector precisamos 
que esta compues~o especialmente por inmigrantes de zo-
nas rurales donde la preparaci6n profesional es escasa. 
Los conocimientos que estos empresarios tienen sabre 
gesti6n se refieren especificamente a su labor, tienen 
una dedicaci6n casi exclusiva sabre el sistema produc
tivo que no le permite visualizar otros aspectos, in
cluso de innovaci6n tecnol6gica productiva. Esto les im
pedira aumentar en la productividad o disminuir los cos
tos. 

La realidad obliga al pequeno empresario a realizar la
bores de administraci6n de personal, de producci6n, ven
tas, finanzas, secretariado, etc. Al final resulta re
cargado de tareas que no domina por lo que su efecti·vi
dad es escasa. Si bien el contacto con distintas labores 
pudiera ser favorable, cuando la ernpresa va creciendo es 
imposible ser eficaz. 

Suele suceder que, pc)r deficiencias en la gesti6n, el 
pequeno empresario pierde sus excedentes en la etapa de 
comercializaci6n; que tiene proyectos que pueden ser 
atractivos para posibles inversionistas y no lo sabe; 

La mal entendida 16gica "darwiniana" de la concep
ci6n liberal podria justif icar este hecho, lo que 
en una 16gica "desarrollista" permitiria relevar el 
tiempo necesario, para permitir la adecuaci6n de 
dichas empre- sa~. 
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que acaso existe la opo~tunidad de una innovac16n tec
nol6gica que se encuentra a su alcance y lo ignora; o 
que podrian haber tecnicas de manejo de personal que le 
perm.1.tan salir de las dificultades que tiene por el cre
ciaiento de la empresa. Tambien es probable que suceda 
una variaci6n de politica econ6mica ante la que no reac
cion6 y que luego le signif ique haber perdido una gran 
oportunidad o haber conseguido un enorme problema. 

Es pues necesario que el pequefto y mediano industrial 
tengan la oportunidad de contar con las herramientas que 
les permita encaminarse hacia la eficiencia y efectivi
dad en sus labores empresariales. 
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II. OBJETIVO DEL ESTUDIO 

OBJETIVO 

Este estudio permiti6 discutir y visualizar lo importan
te que resulta la existencia de empresas dinamicas y 
flexibles para el exito de las politicas de promoci6n y 
desarrollo industrial. 

Si·DoS hallamos ante un entorno que brinda oportunida
des, una organizaci6n adecuada logr~ra excelentes resul
tados. Si el entorno es desfavorable, las organizaciones 
adecuadas podran sobrevivir. Si bien el fen6meno "ma
cro• afecta a todos en general, existen unidades que 
obtienen mejores resultados que otras, produciendose di
ferencias notables. En conclusion, postulamos que la 
•excelencia• de las empresas respondera a los factores 
internos, mas que a los externos. 

Si los magros resultados de la· industria s6lo son ana
lizados desde una perspectiva de politica eco~6mica o 
legal (factores ex6genos), estaremos perdiendo de vista 
que el exito de tales politicas es fundamentalmente a
tribuible a las capacidades de la organizaci6n. Por lo 
tanto, mientras las empresas no alcancen cohesion inter
na, se veran afectadas con mayor fuerza par coyunturas 
desfavorables y desaprovecharan las favorables. 

Por otra parte, nuestro estudio no soslaya la importan
cia de los factores d~l "macrosistema•, por lo que se 
analizaron las contingencias del entorno, estudiando el 
desenvolvimiento de las PYME ante ellas. 

Creemos necesario dar soluciones al desarrollo de la 
PYME en materia organizativa, complementando los esfuer
zos de promoci6n al sector. No s6lo consideramos el es
fuerzo de fortalecimiento de las actuales PYME, sino 
tambien la formaci6n de organizaciones de segundo nivel, 
de aquellas que cumplan la funci6n de "locomotoras" del 
sector y nuevas empresas en general. 

El prop6sito central de esta investigaci6n es la sis
tematizaci6n, discusi6n y evaluaci6n de los principales 
factores internos que inf luyen en la "excelencia de las 
PYMEI". 

AdemAs la · investigaci6n tiene la intenc16n, m6s allA de 
hacer una versi6n de lo acontecido en las PYMEI, for
mular propuestas sabre administrac16n y,organizaci6n de 
estas unidades y programas de f,omento a su desarrollo. 
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No obstante, deberiamos cumplir el pr~p6sito desde el 
conocimiento de la conducta del PYME. 

ALCANCES Y LIMITACIONES 

El prop6sito de estudio que busca un enfoque objetivo y 
general se convierte - en si mismo - en su limitante 
mAs importante. Esto ocurre porque el tratado corres
ponde a una primera aproximaci6n y ademas por mas grande 
que pueda ser el esfuerzo no es posible tomar·en cuenta 
todos los factores. · 

Si.observamos la figura 2.1 podemos visualizar en forma 
sistematica y resumida la gran variedad de f actores que 
influyen en el desenvolvimiento de una PYMEI. En con
secuencia, lograr un enfoque general y con una rigurosi
dad necesaria es un esfuerzo que obliga a utilizar un 
equipo multidisciplinario - no siempre disponible - y un 

·tiempo sumamente largo con gran consumo de recursos. 

Lo que deberia rescatarse - insistimos en ello - que el 
desarrollo de un sector debe ser visualizado y compren
dido integralmente. Posteriormente los analisis de temas 
puntuales refinaran los mismos desde una 6ptica especia
lizada. 

Somos cc>ncientes, que los factores considerados no siem
pre tienen la suficiente evidencia empirica y que existe 
lim~taciones de parametros te6ricos, que son necesarios 
para profundizar el analisis de alguno de ellos. 

Las caracteristicas de la investigaci6n, tienen en la 
estrechez del tiempo una de sus limitantes. Realizando 
un balance del objetivo del estudio, la cantidad de va
riables y el tiempo de ejecuci6n, se ha decidi0o man
tener la estructura dandole un caracter pragmatico. 
Esto significa, que junto a la discusi6n academica, se 
privilegian las conclu!=;iones y recomendaciones de ejecu
ci6n empresarial o in~titucional sabre los factores es
tudiados. 

La ultima limitante que merece una discusi6n mas amplia 
es el concepto PYMEI, por la vaguedad del mismo. Por 
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cuestiones metodol6gicas . cumplimos, una 
ciones referidas de nfunero de empleados. 
PYMjI a las empresas comprendidas entre 
nas /. 

de las defini
Se considera 

6 y 200 perso-

En el estudio se consideran alguna$ ,en:pres<.,s con 
menor numero de personas involuct'ada .. -:;,, se justifi
cara posteriormente. 
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III. DISCUSION DEL MARCO CONCEPTUAL 

EL PROBLEMA DE LA ESTRUCTURA SOCIAL, EL AMBITO ECONOMICO 
Y EL PAPEL DE LA TECNOLOGIA 

Para el estudio de las organizaciones, es necesario en
focar los tres niveles siguientes:_su estructura social, 
la economia empresarial y la tecnologia de su sistema 
productivo. 

Si el objetivo de las unidades es su desarrollo, en base 
8 la eficiencia y eficacia de SU gesti6n; SU exito debe
ria determinarse por sus posibilidades de generaci6o de 
excedentes que satisfaga a los accionistas, la estabili
dad qe la empresa en el largo plazo y un constante desa
rrollo tecnol6gico, 

Es pues importante revisar las aspectos de la economia 
empresarial, pero conjuntameate con el analisis de la 
organizaci6n social que soporta esa economia. 

El rol de la tecnologia es una variable altamente rele
vante, poco estudiada en su real dimensi6n. Postulamos 
que la tecnologia se convierte en el sustento del Sis
tema Social, de la forma como debe organizarse y del 
tipo de gesti6n a utilizar. No es la unica variable, 
pero en nuestro concepto la de mayor peso relativo. 

ASPECTOS GENERALES SOBRE GESTION EMPRESARIAL 

Ademas de los tres factores astructurales sei'\alados (el 
econ6mico, el social y el tecnol6gico) debemos remarcar 
que existen parametros dinamicos que explican el exito o 
fracaso de una organizaci6n. 

En la ge~ti6n de la PYMEI hay estilos muy variados. Par 
un lado hay quienes practican una gesti6n premoderna que 
no alcanza ~i siquiera el estadio de "administraci6n 
cientifica" /; y por el otro, hay quienes utilizan un 
estilo gerencial de tipo participative. Esto se compro-

Estilo administrative que floreci6 con el desarro
llo industrial y que podria considerarse coma el 
estilo gerencial mas "eficiente" en el Peru. La 
denom'inaci6n pertenece a Frederick W. Taylor, su 
maxima exponente, quien acui'\6 esta frase hace casi 
cincuenta ai'\os. 
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D6 en la investigc=i6n, . aun~ue ya se tenian prefijados 
casos observados en la experiencia de las consultorias 
empresariales en este sector. 

En general, la gesti6n en la PYMEI no llega a ser Taylo
riana, pues pocas empresas practica~ estudios sabre el 
trabajo. En la PYME es dificil encontrar una gerencia 
capaz de llevar a cabo una alta especializaci6n del tra
bajo con nive.les estandarizados de productividad y ren
dimiento. 

El retraso de la gesti6n en la PYMEI tiene un principal 
ingrediente en que, gran "parte de los administradores 
reciben una herencia de ignorancia y habitos que los 
lleva a manejar sus organizaciones mediante conceptos 
tradi.cionales e inadecuados de la teoria de la organiza
ci6n; conceptos que son poco apropiados para la situa
ci6n de hoy dia y para las responsabilidades del futu
re•. 

Ante esta situaci6n pensamos que, se hace necesario "en
contrar soluciones adecuada~ para los pr~blemas vigentes 
en las organizaciones y la calidad que nuestros planes 
de mejoramiento future posean, dependeran de la capaci
dad que se tenga para cambiar las percepciones manejadas 
por los administradores, percepciones que incluyen pun
tos de vista sabre el hombre y ~u ambiente, sobre las 
posibilidades de cambio organizacional y sobre las limi
taciones del mundo cultural que se ha heredado, mundo 
que favorece buscar soluciones racionales y cientificas 
a todos los problemas.· Se ha de romper con los habitos 
que propician sistemas, estructuras, tecnicas y jerar
quias tradicionales, habitos que, ir6nicafflente, buscan 
organizar automaticamente todo de un modo basado en 
rutinas gastadas". Expresiones de Jong Jun y William 
Storm que ·grafican el estado actual de las organizacio
nes en la PYMEI. 

SISTEMA FORMAL Y SISTEMA INFORMAL 

La figura 3.1 representa los conceptos que sustentan el 
presente anAlisis. La superficie total representa la 
organizaci6n, entendida como el conjunto de individuos 
que interactuan entre si para desarrollar el comporta
miento global del sistema. Estas interacciones se en
cuentran mas ~ menos reguladas. Aquellas debilmente 
reguladas-~pero no por eso menos intensas) son las que 
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denominaremos Sistema Social2/. 

--------->Sistema 
I:nf ormal 

--->Sistema Social 

Fig. 3.1 ·- La Organizaci6n· Social y sus sistemas com 
ponentes. · 

El modelo de interacciones reguladas y planificadas, que 
relaciona los diferentes roles ( que ocupan lcls indivi
duos dei sistema social) corresponde al sistema foX111al. 
Este sistema as el que, en definitva, le da el caracter 
de tal a la organizaci6n. Le proporciona su identidad 
colectiva inequivoca y es la que determina la n6mina de 
sus integrantes, asi como las diferentes normas de rela
ci6n de estos, interna y externamente. Finalmente, el 
espacio que queda entre estos dos sistemas, en cierto 
sentido la resultante (o una diferencia) es lo que se 
denomina el sistema inforn12l. Estes son modelos de·in
teracc..:..ones entre partes que son una mezr.::la de indivi
duos y de roles y que tienden a desarrollarse como meca
nismo que surgen por problemas de ·ajuste entre los dos 
sistemas·. El estudio. ha de presentar sus propuestas a 
partir de la identif icaci6n de las relaciones informales 
de los esquemas formales de las organizaciones, teniendo 
presente el anterior analisis de sistemas social, eco
n6mico y tecnol6gico. 

Una organizaci6n perfecta seria aquella en la que todo 

Basado en Oscar Johansen Bertoglio, "ANATOMIA DE LA EM
PRESA: Una teor!a General de las Organizaciones Socia
les", Universidad de Chile, 1980. 
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el sistema social se encuentra delimitado por un sistema 
formal, que toma en cuenta todas las caracteristicas, 
tanto de conducta como de objetivos de los componentes 
del sistema social. Se tendra como resultado la inexis
tencia del sistema informal. En efecto, es 16gico pensar 
que si los miembros de una organizaci6n encuentran que 
tienen a su disposici6n canales de comunicaci6n expedi
tos y eficaces, que puedan solucionar sus problemas o 
satisfacer sus necesidades, entonces no gastaran recur
sos ni energia en crear nuevos canales de comunicaci6n. 

Llegar a este estado es una utopia~ no obstante el di
reccionamiento de aquellos que busquen dise~ar organiza
ciones, deberan impulsar una constante busqueda de coin
cidencias entre el sistema social y el sistema formal. 
Este es el sesgo y el interes del estudio. 

EL LIDER EMPRESARIAL 

Desde una perspectiva complementaria a la anterior, se 
sostiene que una empresa, sobre todo cuando esta en sus 
primeras etapas, reproduce la imagen del lider empresa
rial. Por lo tanto, un estudio profundo y concienzudo de 
el sustenta el conocimiento, no s6lo las caracteristicas 
y limitaciones de dicha empresa sino que, ademas, per
mite predecir su rumbo y el techo de su desarrollo. 

Tal como se manej6 en este estudio, el lider empresarial 
es quien inicia y mantiene vigente una aventura empresa
rial; es decir, es quien concibe la idea, consigue los 
recurses y los asigna para hacer realidad aquello que 
construy6 en SU imaginaci6n. Obviamente, dentro de esta 
def inici6n caben incluso las personas que conducen una 
empresa sin objetivos econ6micos. 

A pesar que ninguno de los estudios de campo contempora
neos nos lleva a una teoria concluyente, si ha quedado 
demostrada la importancia de los f actores hist6ricos 
persona1es y familiares, como condicionante de los pa
trones de comportamiento empresarial y de gesti6n. Sin 
embargo, un prometedor cuerpo de hallazgos y conceptos 
ha sido desarrollado y validado y nos sirvi6 de refe
rencia en este estudio. Nos basaremos, entre otros, en 
los hallazgos de Warren Bennis, Suresh Srivastva, Edgard 
Schein y otros. 

DESARROLLO Y.CRECIMIENTO 

La "moda" reinante acerca de la Pequena Empress, incen-
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tivada por los fondos que provienen 
T6cnica Internacional, ha alimentado 
nante en torno al tamafto3de la empresa 
y deseconomias de escala /. 

de la COoperac16n 
la confusi6n rei
Y a las economias 

Los estudiosos nacionales e internacionalf , por necesi
dad de simplificaci6n en unos casos, y por confusion 
conceptual en otros, reducen a magnitudes numericas 
(trabajadores, capital, ratio capital/trabajo, ventas, 
etc.) el problema del tamafto 6ptimo de empresa. Unos 
creeran ciegamente que •mas grande es mejor• y otros 
postulan que "lo pequefto es hermoso". 

En el contexto de este estudio se parti6 de una primera 
separaci6n entre los conceptos de Crecimiento y Desa
rrollo. Esta diferenciaci6n conceptual proviene de cam
pos diversos, como la biologia y la psicologia. A manera 
de ~lustraci6n, traeremos del campo de la biologia el 
caso hist6rico de la evoluci6n de los dinosaurios y de 
los prehominidos. En el contexto en el que evoluciona
ron, un mayor tamafto (Crecimiento) pareci6 asegurarles a 
los dinosaurios algunos millones de a~os de supremacia 
de su especie y viabiliz6 sus posibilidades de supervi
vencia. Esta "estrategia de supervivencia", si bien apa
rentemente exitosa fue, en el largo plezo, la causante 
de su extinci6n por cuanto, al darse un severo cambio en 
las condiciones del entorno, sus gigantescos volumenes 
los convirtieron en inviables. 

En cambio, los prehominidos, que convivieron con aque
llos, en lugar de Crecer "optaron" por una estrategia de 
desarrollo cualitativo, es decir, mejoraron su organiza
ci6n interna (su sistema nervioso y con el su capacidad 
motriz) y su organizaci6n social. Un caso equivalente en 
el mundo de los negocios contempor~neo es el de la in
dustria automotriz norteamericana, que despues de un 
crecimiento vertiginoso propio del auge americano, se 
encuentra en series aprietos de falta de competencia. 
Esto se debe en gran medida a que sus estructuras gi
gantescas eran incapaces de responder al reto japones, 
que entraba con una estrategia mas ref inada y estaba mas 
preparada para un mercado de combustible caro. 

Por su parte, Desarrollo alude mas bien a cambios de 

31 Incluso son asimiladas por paradigmas ideol6gicas. 
Pard unos es el revolucionario capitalismo popular, 
como para otros el esfuerzo autogestionario de las 
masas popul~~es. 
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tipo cualitativo en un sistema (que puede significar 
mayor, menor o igual tainai'io) en el cual se perfeccionan 
las relaciones entre sus elementos. En una empresa, asi 
c:0mo Crecimiento significa mas maquinas o mas trabajado
res, Desarrollo significaria, por ejemplo, una mayor 
especializaci6n de tareas, una delimitaci6n mas clara de 
funciones o la incorporaci6n de variables mas complejas 
en el analisis estrategico de la empresa. 

Si bien es cierto que Crecimiento y Desarrollo no son 
incompatibles, tambien es cierto que la excesiva preocu
pa°ci6n por el Crecimiento hace perder de vista el nece
sario Desarrollo de una empresa por lo que en multitud 
de casos el Crecimiento puede encontrarse asociado con 

-un aumento de la vulnerabilidad de la organizaci6n. 

Este concepto termina estando intimamente ligado al de 
tamai\o 6ptimo de la empresa y el economias y desecono
mias de escala que se discuten en el Capitulo IX. 

CICLO DE VIDA EMPRESARIAL 

En este estudio se us6 una perspectiva evolutiva y di
n6mica, lo que implica por ejemplo, que no existen reco
mendaciones validas para toda empresa, sino que s6lo 
pueden hacerse si se tiene en cuenta el estadio de desa
rrollo en el que se encuentra. 

De los multiples enfoques de ciclo de vida organizacio
nal se usa una modificaci6n del ya clasico de L. Grei
ner. Esta teoria proviene del concepto desarrollado en 
la mercadotecnia acerca del "Ciclo de Vida del Produc
to", en el que se consideran las fases de Lanzamiento, 
Crecimiento, Madurez, Declinaci6n y Muerte o Relanza
miento. 

Similarmente Greiner, al igual que muches de los mas 
destacados te6ricos del "Ciclo de Vida Organizacional", 
plantea coma las organizaciones pasan par una serie de 
etapas en su desarrollo y que se caracterizan mas par 
diferencios cualitativas que cuantitativas. El autor 
sustenta la siguientes fases: start-up o etapa empresa
rial, formalizaci6n y descentralizaci6n. 

El modelo usado agrega dos dimensiones adicionales. Por 
un lado se agrega al analisis todos los eventos previos 
al lanzamiento y por el otro se agrega todo aquello que 
sucedi6 antes y despues de: nacimiento pero a un nivel 
no-conciente, es decir, aquellos sucesos que fueron con
dicionando el surgimiento de la decis16n de lanzar o de 
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relanzar la empresa. 

Esta ampliaci6n de la imagen es necesaria, por cuanto en 
la etapa de pre-lanzamiento y de manera no-conciente 
ezisten una serie de f actores determinantes y condicio
nantes que explican buena parte de las caracteristicas y 
la viabilidad de las nuevas empresas. 

Esta consideraci6n se hace mAs importante aun si tenemos 
presente la escasa atenci6n que los estudiosos contempo
r6neos prestan a tales factores. 

La viabilidad de la nue1-a empresa, es decir su poten
ci~lidad de supervivencia, estara dada, entre otras co
sas,- por algunas •fallas geneticas y congenitas" que 
pudieron preverse y corregirse si se hubieran detectado 
a tiempo y que, al no hacerse, explican la gran cantidad 
de •abortos• y la alta •mortandad infantil" en el sector 
de la PYHEI. 
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IV. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION 

ETAPAS DE i.- IMVESTIGACION 

Bl estudio tuvo cuatro etapas que permitieron analizar 
eada unidad. 

1.1 :Info~ci6n Secundaria 

La PYMEI es uno de los sectores mas estudiados pero, 
creemos, aun poco entendido. Se han realizado investiga
ciones desde distintas perspectivas, centrandose en pro
blemas de politica econ6mica, legales o financieros que, 
si bien influyen en el desarrollo empresarial, pueden 
terminar perdiendo de vista el desenvolvimiento y evolu
ci6n de las organizaciones. 

Bntendimos que la revisi6n deberia comprender un ana
lisis mAs extensivo. Realizamos un estudio de los fac
tores econ6micos, sociales y tecnol6gicos que definen el 
estado de desarrollo de la organizaci6n, para luego in
vestigar la gesti6n propiamente dicha. 

A partir de esta inf ormaci6n y teniendo como complemento 
la teoria administrativa, se elaboraron versiones preli
minares de las encuestas y guias de entre\lsta, primer 
paso de la investigaci6n. La experiencia previa en con
sul toria fue importante, en materia de organizaci6n, 
financiamiento, producci6n, exportaciones y comercia
lizaci6n interna. La informaci6n secundaria permit16 
establecer un marco te6rico con el que se inici6 la in
vestigaci6n. 

1.2 Estudio Pilato 

Estas versiones preliminares de los instrumentos de me
dici6n se verificaron mediante su aplicaci6n a dos em
presas fuera de muestra, sirviendo para su perfecciona-
11iento. 

1.3 Investigaci6n· Previa 

En esta etapa los esquemas iniciales se contrastaran 
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con la realidad1/, redefiniendose los conceptos y pa
r6metros del estudio. En terminos practicos esto sig
n~fica que al prome-diar la fase de campo, sus resul
tados provisionales sirvieron para redef inir el resto de 
la investigaci6n. Signific6 la reestructuraci6n de los 
instrumentos, la muestra y el alcance del estudio. 

1.4 Inves~igaci6n Concluyen~e 

Una vez redefinido el esquema de analisis, se realiz6 la 
aplicaci6n en las empresas restantes, cuyos resultados 
fueron vertidos en el informe final. 

DEFDfICION DEL PROBLEM& 

Se pretendi6 establecer la situaci6n, tendencias y per
fil de un grupo de peque~os y medianos empresarios a fin 
de determinar sus areas criticas end6genas y conocer su 
potencial organizativo y de gesti6n. Ello servira de 
base para plantear estrategias para su fortalecimiento y 
definir las expectativas que se puede cifrar en ellas. 

BIPOTESIS 

Dada la naturaleza.de este estudio esta contraindicada 
la redacci6n de hip6tesis especificas al iniciarse el 
trabajo. No obstante, nuestro interes es precisar las 
posibilidades del desarrollo de la PYMEI en la optimiza
ci6n de sus variables controlables y que de esta acci6n 
dependera su viabilidad y desarrollo futuro. 

PROCEDIMIENTOS 

Los procedimientoa que se usaron en las fases del estu
dio son: 

' 1/ Que evolucion6 en el tran~curso de la investiga-
ci6n. 
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4.1 Levantaaiento 

Personal especializado2/ realiz6 levantamientos de campo 
en base a observaci6n directa y a preguntas en cuestio
narios predefinidos con preguntas cerradas, abiertas y 
de multiple elecci6n. 

4.2 Entrevistas de profundidad 

Puesto que el estudio pretendia explorar aspectos cla
ramente cualitativos, era necesario usar la metodologia 
de las entrevistas de profundidad, por lo que no se pu-
dieron usar cuestionarios sino Guias de Entrevista suma
mente f lexibles pe3o que contengan todos los t6picos que 
se debian explorar /. 

Esto conllev6 a la necesidad de usar personal de mucha 
mayor calificaci6n para realizar esta tarea. 

INSTRUMENTOS 

Los instrumentos que se han diseftado para las distintas 
fases son los siguientes: 

5.1 Cuestionario 1: Es el instrumento de entrada y que 
sirve para precalif icar y clasif icar a la empresa en 
cuesti6n. 

5.2 Cuestionario 2: Es el instrumento que sirve para 
hacer el levantamiento de toda la informaci6n objetiva y 
verif icable y que es aplicada por personal especializado 
en ingenieria. 

5.3 Guia 1: Es la guia que sirve de base para realizar 
la entrevista con el conductor de la organizaci6n. Con
tiene basicamente los factores cualitativos y criteria
les, ademas de alguna informac16n que permite un chequeo 

21 Adicionalmenta a los investigadores se cont6 con la 
presencia de Luis Felipe Calder6n, especialista en 
desarrollo del recurse humano, la ingeniera indus
trial Patricia Sanchez, el ingeniero mecanico David 
del Pino y el ingeniero textil Roberto Cenzano. 

' 3 I Para ma¥or informaci6n ver Anexo l. 
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cruzado con la informac16n objetiva. 

5.4 Guia 2: Es la guia que sirve de base para entrevis
tar a un jefe de primera linea y que se utiliza para 
confrontar las apL-eciaciones del conductor principal. 

6. DZSENO DE LA MUESTRA 

7. 

Puesto que este es un estudio con entrevistas de profun
didad sus limitaciones de tiempo y recursos son vitales. 

Para cumplir con los objetivos se utiliz6 una muestra de 
20 empresas, la que se descompuso de la siguiente mane
ra: 

10 emp~esas conf eccionistas 
10 empresas de metal-mecanica 

El estudio concentr6 sus esfuerzos en Lima porque, de 
fraccionarse la muestra entre varias ciudades, se in
validarian muchas de sus conclusiones. Una raz6n adi
cional es que en la capital se concentra aproximadamente 
el 70% de la actividad productiva de la PYME Industrial. 

Ademas se entrevist6 a_ personas y empresarios vinculados 
con la industria electr6nica. Sin embargo, el desarrollo 
de esta es limitado en nuestro pais, concentrandose en 
servicios. La naturaleza del estudio del sector de ele
ctr6nica era netamente explorativo, al no encontrar una 
suficiente masa critica se decidi6 profundizar el es
tudio de los otros sectores. 

Siendo crucial el obtener la colaboraci6n y veracidad de 
las empresas de la muestra, se decidi6 llegar a ellas a 
traves de sus organizaciones gremiales; habiendose recu
rrido para ello a las siguientes instituciones: 

APEMIPE 
APIC 
SNI: Comite de Pequena Industria 

Comite de Bienes de Capital 
Consorcio de Bienes de Capital 

PROCESAMIENTO 

En el estudio se obtuvo dos clases da informaciones, 'Una 
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cuantitativa y la segunda cualitativa. ~ primera, sir
vi6 basicamente para la definici6n del estadio de desa
rrollo de cada·empresa a estudiar y para situar las con
clusiones del estudio. La segunda, para discutir la 
validez -o no- de los preceptos, hip6tesis y especula
ciones que se realizaron al inicio del estudio. 

La informaci6n resultante despues se ha discutido con 
algunos lideres gremiales que av~laron los resultados, 
aunque es precise indicar que cualquier omisi6n o desa
cierto es·de responsabilidad de los autores. 
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V. AHALISIS DEL ENTORHO 

LA SXTUACXON SOCIAL 

En nuestro concepto, la Sociedad Peruana atraviesa la 
116s seria crisis de su vida republicana. Este deterioro 
afecta al Sistema Social en su conjunto. Adicionalmente 
a la crisis econ6mica manifestada en la hiperinflaci6n y 
una profunda recesi6n econ6mica, nuestro pais sufere un 
de~erioro de los valores sociales, la falta de inicia
tiva por encontrar una salida al problema y el insosla
yable fen6meno subversivo. Esto se traduce en el estan
camiento del desarrollo y en una marcada involuci6n. 

Son numerosas las causas de esta situaci6n, que merecen 
un exhaustivo analisis que escapa al presente estudio, 
sin embargo, si se quiere revertir el fen6meno se hace 
imprescindible delinear las acciones que deben propiciar 
la evoluci6n de todas las organizaciones entre ellas las 
PYMES, pues es bueno seftalar que la soluci6n compromete 
a todos los sectores de la soeiedad. 

EL ROL DE ESTADO 

Siguiendo una 16gica legalista, el Estado ha definido su 
rol como el arbitro de las diferentes fuerzas sociales. 
Para ello ha concentrado el poder a traves de la legali
dad de la naci6n y gran parte de la actividad produc
tiva. Atrapado en esta linea, el Estado dicta normas que 
favorecen a los grupos.de presi6n y que a la vez tienen 
la oportunidad de acercarse a esta fuente de "poder". 

Esta situaci6n ha transtornado nuestro Sistema Social. 
De un lado_se encuentran los que gozan de los beneficios 
del Estado, que pueden encontrarse dentro del estrato 
econ6mico de la gran empresa, entre ciertos intelectua
les y tambien entre los trabajadores. Por otro lado, se 
encuentran los marginados de las decisioneR estatales 
que, por lo general, son los que subvencionan los bene
ficios otorgados por el Estado, entre los cuales tambien 
encontramos sectores empresariales (PYME), intelectuales 
y de trabajadores. 

EL "MERCANTILISMO" Y LAS POLITICAS POPULISTAS 

El Mercan~ilismo es una etapa del desarrollo econ6mico 
que se ~i,6 entre los siglos XV y XIX. Su pone una suerte 
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de dirigismo estatal, que pretende inducir a los sec
tores agrarios con alto poder econ6mico a convertirse en 
el motor del desarrollo industrial. Para cumplir esta 
funci6n, dicta· reglamentos que favorecen al "grupo ele
gido", a traves de subsidios, impuestos, fondos socia
les, aranceles, licencias y diversos privilegios que la 
sociedad.en su conjunto debe pagar. 

Las politicas usadas para producir los efectos deseados 
se conocen como medidas populistas, quy dominan hasta 
hoy el pensamiento de nuestros estadistas /. L~ idea es 
equilibrar el efecto producido por el mercantilismo, con 
un beneficio que declarativamente favoreceria a los con
sumidores, generalemente con bienes y servicios subsi
diedos. Las distorsiones econ6micas que producen los 
subsidios, originan un costo para la sociedad en su con
junto y son los sectores productivos que no tienen estos 
privilegios y las consumidores en su conjunto las que 
termihan pagando la renta de las empresarios beneficia
dos, las ineficiencias del sistema y los costos par es-

. caseces. 

LA ESTRUCTURA PRODUCTIVA PERUANA 

El rol de distribuidor de privilegios del Estado, con
dujo -entre otras razones- a tener un aparato estatal 
ineficiente. Par otro lado, contamos con un sistema 
productivo que no corresponde a las ventajas comparati
vas del pais, pues sobrevive con las precios relativos 
de sus prin~ipales insumos a valores irreales. Mas aun, 
el desarrollo del aparato industrial ha sido sumamente 
escaso. Tal es asi, que podriamos definirnos como una 
economia extractiva y de servicios -basicamente sector 
primario y terciario-. Los siguientes cuadros pueden 
apoyar esta afirmac16n. 

En el volumen 224 de El Trimestre Con6mico, Rudiger 
Dornbusch y Sebastian Edwards hacen un interesante 
an6lisis· de las politicas econ6micas populistas de 
Peru de Garcia y Chile de Allende, encontrando un 
increible paralelismo de conceptos y consecuencias. 
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CUADRO 1 

POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA ESTIMADA DE 15 ANOS Y MAS 
SEGUR CLASE DE ACTIVIDAD ECONOMICA 

(EN MILES) 

1----------~--------------~---.--------------.--------------.--------------• ACTIVIDAD ECONOMICA ! 1986 ! 1987 ! 1980 

iii::::::------~---------------~:----~---------:--------------:--------------
~ . ! - ! 
!Primario (extractive) !2585.3 (38.2%) 2628.0 (37.6%)!2680.4 (37.2%) 
• ! 
m;ecundario (Ind. Manufact.) ! 690.3 (10.2%) 719.9 (10.3%)! 742.2 (10.3l) 
! ! 

'
~===~==~-~~~~:_:_~~~==:~--!~~~~:~-~==:~~~ ~~~=:~-~~~:=~~;~~~~:~-~~~:~~~! 
Total !6767.9 (lOOt ).6989.5 (lOOt )!7205.5 (100% )! - - ------------------------------ -------------- -------------- --------------

I 
I 
I 
I 

Fuente: INE - Direcci6n General de Cuentas Nacionales. 

Elaboraci6n: Propia 

CUADRO :? 

PRODUCTO BRUTO INTERNO SEGUN CLASE DE ACTIVIDAD ECONOMICA 
VALOR A PRECIOS CONSTANTES 

(EN MILES "DE INTIS) 

~---~~~;~~~~~~-;~~~~;~~~-----;-------1986---~----;--------1997-------

1:~!~~::-~::::::::::~-------:--::::~::-~::~:::~-i--:::~~::--~::~:::~ 
! 1 ! 
1se~undario (Ind. Manufact.) ! 9212.45 (23.94%) ! 10283.62 (24.98%) 

I Terciario (Serv. y Comerc.) ! 20266.76 (52.67 ) ! 21773.93 (52.89%) 

·~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~t~~~~~~~~~~~~~~~~~2~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~2 
I Fuente: INE - Direcci6n General de Cuentas Corrientes 

I 
I 

Elaboraci6n: Propia 
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Como observamos en los cuadros 1 y 2, nuestra industria 
s6lo absorbe el lOt de·la Poblaci6n Econ6micamente Ac
tiva (PEA) y representa el 24t del Valor Agregado Brute 
(en el Pen1 significa alrededor del 98t del PBI, la di
ferencia corresponde a derechos importaci6n). ~a pre
ponderancia de los servicios y el comercio -no seria pre
ocupante en una economia desar~ollada. Sin embargo, en 
un pais como el nuestro la gran preocupaci6n es la pro
ducci6n de bienes, pues constituye la base s6lida de un 
desarrollo sostenido y sobre ella deberian giran los 
otr.os sectores. 

SECTOR INFORMAL, REFLEJO Y PRODUCTO DEL 
.PERUANO 

SISTEMA FORMAL 

Toda sociedad que tiene restringida las oportunidades y 
desvalorados sus prop6sitos de desarrollo, ha de esta
blecer relaciones informales. En algunos casos puede 
tener efectos benefices, como en los mercados secunda
rios, pero tambien puede significar anarquia en la so
ciedad. Estamos viviendo ambas· situaciones, por lo tan
to, mas grande es nuestra responsabilidad de reestruc
turar el Sistema Formal. 

En el sector informal se ubican profesionales, tecnicos 
y en su gran mayoria trabajadores que la situaci6n eco
n6mica y ~:?~i.al desplaz6 de la formalidad. 

La predominancia de los servicios y el comercio se hace 
mAs profunda en la economia informal, puesto que la in
cipiente industria informal se genera a partir de estas 
actividades. Por eso es peligrosa la idealizaci6n de 
este sector pues nos puede conducir a interpretar su 
desarrollo como el producto de una economia emergente, 
capaz de revertir nuestra situaci6n. s~stenemos que 
mientras mantenga sus limitaciones tendra pocas posibi
lidades de desarrollo, aunque es innegable su aporte al 
alivio de las crisis actual. 

Por otro lade es necesario desviar nuestr~ concentraci6n 
en las aspectos legales, que siendo relevantes su ex
clusividad vuelve insuficiente el enfoque. Debemos de 
reinterpretar el Sistema Formal ligandolo con los aspec
tos de cultura social. 

MERCADO ~XTERNO 0 INTERNO: UNA DICOTOMIA QUE DEBE SUPE
RARSE 

Al fen6meno m~rcantilista hay que adicionarle las poli
ticas ~ue, intrinsecamente tienen un ~ontenido populist~. 
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Por ejemplo, en discusi6n de la dicotomia entre las es
trategias de desarrollo a partir de una industria diri
gida al mercado interno o externo, se privilegio la pri
mera que se convirti6 en una de las causas del tipo de 
industria que ahora tenemos. Eleg!r el mercado interno 
implicaba una politica de protecci6n industrial. Pero no 
s6lo a traves de la elevaci6n de los aranceles a los 
productos finales importados, tambien se le di6 ventajas 
en el costo de insumos (mate~ias primas, energia, ere-· 
ditos) y en los precios finales del productc, mediante'.· 
controles que imposibilitan la entrada de otros produc~ 
tores. Con estas medidas era predecible la ineficienciA 
del aparato productive. 

REPRESIOH FIHANCIERA 

El rol estatal tambien tiene una enorme influencia en 
la concentraci6n de la propiedad. Entre otras causas, 
podemos mencionar la represi6n financiera ocasionada por 
unas tasas de in~eres hist6ricamente negativas, por de
bajo de su valor de mercado. 

Concomitante al costo irreal del dinero, se produjo
como era de esperarse- una mayor demanda de credito, en 
comparaci6n a la oferta existente. Esta situaci6n dP.
riva a que la asignaci6n de credito escape a condiciones 
de rentabilidad de los proyectos, pues la rentabilidad 
de la banca ya esta def inida por la reglamentaci6n de la 
tasa. En consecuencia, son principalmente las garantias 
que respaldan al prestamo y las relaciones de los em
presarios con la Banca, las que definen la direcciona
lidad del credito. Consecuentemente, quienes gozan del 
beneficio que otorga el Estado en perjuicio de la socie
dad, son los sectores tradicioneles de nuestro empresa
riado. 

LOS INTOCABLES ASPECTOS TECHOLOGICOS 

La estrategia de desarrollo que se aplica 
pais tambien ha tenido una enorme influencia 
ginaci6n de la capacidad de profesionales, 
trabajadores consiguientemente le otorgaba un 
dario a la tecnologia. 

en nuestro 
en la mar
tecnicos y 
rol secun-

Dada la estructura legal y de privilegios nuestro pais 
no pueue tener una estrategia de desarrollo intensiva en 
cono9imiento, porque el negocio no es definido en fun
ci6n, de un buen producto. Ademas, seguimos en busca de 
p~ra~igmas, como la exaltaci6n de la pequefta empresa y 
np e~frentamos los problemas estruct4rales. Necesitamos 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

26 

una industria eficiente, cuyo tamafto no se determine 
s6lo par factores tecnicos, sino tambien par su ca
pacidad organizativa y administrativa. 

La tecnologia, entendida en este sentido coma la sinte
sis del conocimiento, y que se presenta en ~orma mate
rial o intangible, se torna vital para salir de la si
tuaci6n actual. Sin embargo,. este impulse a la tecnolo
gia no se puede dar en forma aislada, debe ir acompaftada 
par correcciones en la organizaci6n social, en un nuevo 
esquema econ6mico y la redefinici6n del rol de~- Estado. 

Las politicas de impulso al desarrollo industrial deben 
cimentarse en el desarrollo tecnol6gico, tal vez, este 
debe ser el campo donde el Estado debe dirigir sus re
cursos convirtiendose de "protector" en "promotor". 
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VI. DOTACION Y ESTADO DE LOS RECURSOS 

LOS RECURSOS PRODUCTIVOS EN EL SECTOR DE CONFECCIONES 

1.1 La Maquinaria de la Industria de Confecciones 

Informarse acerca de la tecnologia moderna de la indus
tria de la confecci6n, es posible para quienes tienen 
interes en llevar a sus empresas a una modernizaci6n. 
Revistas como "la Bobina" y "Textiles Panamericanos" son 
unR fuente eficiente de informayi6n, brindan espacios 
especiales para novedades tecnicas /. Ademas, relatan 
experiencias de otras empresas de nuestro continente-

· en el caso de la segunda-, informaci6n acerca de pro
veedores de maquinaria, de insumos, alternativas de so
luci6n para problemas.mecanicos, etc. 

El seguimiento de esta informaci6n nos brinda la ten
dencia de la maquinaria industrial de confecciones en
focado hacia el logro de la automatizaci6n y la utiliza
ci6n de la programaci6n. Por ejemplo, en la industria de 
la conf ecci6n moderna se observa come los paquetes de 
programaci6n - CAD/CAM- estan invadiendo el mercado. Se 
trata de sistemas capaces de diseiiar y perf eccionar 
modelos; generar bosquejos o ilustraciones; crear colo
res; simular la textura de tejidos; trabajar en tres 
dimensiones; entre funciones. Tambien existen sistemas 
de marcado que le permiten digitalizar y trazar patrones 
al tamafto natural. En el mercado mundial se pueden 
encontrar extendedoras -automaticas que proporcionan ex
tendidos de alta velocidad y sin tensi6n. Para el area 
de corte se tiene cortadoras asistidas por computadoras, 
que brindan un corte rapido y preciso, ademas de su fle
xibilidad para adapatarse a cambios en los modelos y 
tipos de tejido. 

Todas estas innovaciones permiten, sin lugar a dudas, 
reducir los requisites de tiempo, de mane de obra y 
capital. Asi tambien se reduce el tiempo de adiestra
miento y el numero de operarios necesarios para contro
lar las maquinas. 

En la actualidad existen diversidad de empresas y marcas 
de f abricantes de tecnologia para 111aquinas de confec
ci6n. Se tiene una amplia ,gama de maquinas automaticas 
para pegar bolsillos, presil,lar, bordar, pegar etiquetas 

1/ Aunque, dado el espa~io de los servicios de infor
maci6n queda un enorme ~acio por llenar. 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

28 

de diferentes tipos, realizar puntadas invisibles, e2c· 
Una encuesta realizada por la revista "La Bobina• /, 
hace un afto, muestra qu~ la mares de m~quinas de coser 
programables de mayor demanda para el rubro de tejidos 
de punto es Rimoldi of America Inc. 

Por otro lado, las conclusiones de la encuesta mencio
nada demuestran que el mayor porcentaje de maquinas que 
se destinan a una operaci6n en particular son: Bolsillos 
15t, bordado 13%, pegado de cuellos 8%, costura de boto
nes/ojales St, pegado de pasadores 7%, costura de mangas 
St y pegado de pretinas de elastico 4%. cabe seftalar que 
para fines de la encuesta la maquinaria fue clasificada 
segun tres niveles: algo automatizada, aquellas que 
ayudan a la operaria; semiautomatizada en la cual la 
operaria carga la maquina para que esta ejecute las 
funciones restantes; y totalmente automatizada en la 
cual la maquina realiza todas las funciones. El 80% de 
los proveedores de maquinaria clasif icaron SUS maquinas 
como semiautomatizadas, mientras que s6lo un 4% de las 

-m6quinas figur6 como totalmente automatizadas. 

Por otro lado, una importante tendencia hacia la auto
matizaci6n, se pudo observar en la encuesta mencionada. 
Aproximadamente el 50% de las maquinas de coser progra
mables ban sido desarrolladas dentro de los ultimas 6 
al\os. De aquel 50% se ha hecho un promedio de dos ac
tualizaciones del disefto en el modelo-original. 

En el cuadro 6.1 se puede observar los datos de las em
presas encuestadas, las cuales por la naturaleza de la 
tecnologia podrian clasif icarse dentro de la categoria 
•algo automatizadas•. 

1.1.1 El Estado de la Maquinaria en las Empresas En
cuestadas 

Analicemos la problematica -desde el punto de vista de 
la tecnologia- de maquinaria con un ejemplo. 

En linea generales en·las empresas visitadas el tendido 
y el tizado es realizado de una forma manual. El area de 
ensamblado o de confecci6n propiamente dicha, cuenta con 
la tecnologia estandar, salvo el caso de la empresa Hila 
que posee con maquinas con dispositivos especiales que 
elevan su eficiencia, aproximadameote un 25% (versi6n 

Bob Sayer, en "Encuesta sobre M~quinas Programables 
de Coser y Motores", La Bobina, En/Feb, 1989, Pag. 
14~' 
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del empresario entrevistado). Estos dispositivos elevan 
el costo de la maquina en un 80l o mas, en compara
ci6n a las maquinas estandar. dependiendo de la calidad 
del dispo=itivo. Sin embargo, esta innovaci6n induda
blemente incrementa la productividad de los procesos. 
Ademas, disminuye el nUJllero de operarios necesarios para 
llevar a cabo adecuadamente el proceso productivo, al 
aismo tiempo que se aumenta el volfulen producido por 
unidad de tiempo. 

A continuaci6n se muestra un cuadro en el cual de manera 
comparativa se analiza las costos y rendimientos tanto 
de una maquina estandar como de una maquina con dis
posi ti vos especiales. 

Se puede observar que la inversi6n adicional en la com
pra de una maquina con dispositivos especiales es de S 
1500, la producci6n adicional es de 37 polos/dia -la 
productividad se incrementa de 150 polos/dia a 187 po
los/dia-. Si suponemos una utilidad por polo de $ 0.4 se 
tendria una util~dad adicional diaria de $14.8. De lo 
cual se deduce que en aproximadamente 102 dias la in
versi6n adicional es recuperada con s6lamente la utili
dad marginal par haber adquirido una maquina con dis
posi ti vos _ especiales. 

Dicho de otra manera la inversi6n necesaria para la com
pra de una maquina estandar es de $1500, que es recu~e
rada con las utilidades totales en 25 dias, mientras que 
la inversi6n necesaria para la compra de una maquina mas 
sofisticada, $3000, es recuperada en 40 dias. Se puede 
observar que si bien la inversi6n ha sido el doble (el 
lOOt adicicnal en comparaci6n a las maquinas estandar), 
esta es recuperada en menos del doble del tiempo lel 60% 
adicional en relaci6n a las maquinas -~tandar). 

En el ejemplo anterior se esta hacienda una equivalencia 
en dias de producci6n. Se debe de tomar en cuenta que 
para obtener la utilidad mencionada existen otras ma
quinarias y recursos que intevienen en el proceso. Debe 
tomarse como un analisis ,·e utilidad y costos margina
les. 
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CUADRO 6.1 

I aJADRO COMPARATIVO DE LAS EMPRESAS VISITADAS 

.. 1---.~~~~~~----~------------.----------.----------.---------.----------.----------.----------.----------.--------- ------. 
1111.A 

------------·-------1----------1----------1----------1---------1----------r----------1----------1~---------1---------!------
laf~t.noctllra 

Praplo 

&l.,allMo 

Flbriea Praplo 

&lfilllleilo 

- Jt 

I_ 

-----------------1------1--------1--------1---------1----------1----------1----------1----------1---------:------
I t.- .. t.r .... jo I 2 l 1 1 1 1 l l 1 2 

------------~-------1----------1----------1----------1---------1----------1----------1----------1----------1---------:------
Yol- .. l'roduc. 

Dlaria 

-------------------1----------1----------1----------1---------1----------1----------:----------:----------:---------:------
I 1.400 700 1.800 I 7.500 I 2.000 I 1541 2.000 1600 ! 2000 

1----------1----------1----------1---------1-------~--1----------1----------1----------1---------:------
Polo lblrt 400 400 

1----------1----------1----------1---------1----------t----------1----------~----------:---------:------
160 150 

----------------------1----------1----------1----------1---------1----------1----------1----------1----------!---------1------
160 600 120 

--------------------1----------1-------~--1----------1---------1----------1----------1----------1----------1---------1------
lto. operarioa - ell 42 25 a .1 107 24 55 4 49 Jl 56 

in• .. -f ecci6n I 
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10 

lJ 

14 

9 
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11 
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2 
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.sodalidad de 

-tratacl6n 

!Eatable 100 

C-t.ratada 100. 100. 

--------------------1----------1----------1----------1---------1----------1----------1----------1----------1---------1------
Procfuecl6n 
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.. rle :I :I :I :I 

--------------------1----------1----------1----------1---------1----------1----------1----------1----------1---------1------
bport.acl6ft 
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Polo •hirt 

c ...... 
ran, alone• 
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1.500 
9,000 

J.000 60.000 50.000 16000 

-· 
I, 'I 

---------------------1----------1----------1----------1~--------1-------~--1----------1----------1----------1---------1------
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La importancia y significado de la elecci6n de tecnolo
gias de avanzada se discutiran en el capitulo respec
tivo. 

Es necesario indicar que el analisis anterior es par
cial, pues pareceria inconsistente al observar el cuadro 
6.1. Por ejemplo, "CHOQUE" produce 2,000 polos con 24 
operarios y 12 maquinas, · mientras que "HILA" tiene 49 
operarios y 24 maquinas. La diferencia radica en 
que mientras "CHOQUE" fabrica para el mercado popular 
nacional -por volumen, "HILA" se dedica al sector ex
terno. Por otro lado, los datos se refieren a pro
ducci6n actual y no a la producci6n potencial, es decir 
no considera capacidad instalada ociosa. 

La tendencia de las pequenas industrias de la conf ecci6n 
en nuestro pais, en cuanto a la adquisici6n de maquina
ria se da hacia marcas como: Juki (Japonesa), Rimoldi 
(Italiana), Union Special (Americana). Rimoldi por eje
mplo es una marca ampliamente conocida por su ef iciencia 
y durabilidad, mientras que Juki, se esta haciendo popu
lar por sus precios mas econ6micos y por los buenos 
resultados que .muchos empresarios estan logrando con 
estas maquinas. En cuanto al corte, se tiene que el 
mercado lo con~entran las mAquinas Eastman, modelo Blue 
Strike II, de hoja de 7 a 8 pulgadas. 
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CUADRO 6.2 

.-------------------.-------------------.------------------. 
! ! Haq. 1 (estandar) ! Haq. 2 
!--------------·-----!------------------- ------------------! 
!Costa de maq. ! $1500 $3000 
!-------------------!------------------- ------------------

-!Inv. Adicional ! $1500 

!-------------------
!Rendimientos 150 polos/dia 187 polostdia 
!------~------------
!Rend. Adicional 37 polos/dia 
!------------------- ------------------- ------------------
!Cos~o del polo $1.5 $1.5 

!------------------- ------------------- ------------------
· !Ganancia aprox. $0.4/polo $0.4/polo 
!-------------------.-----~-------------!------------------
!Gananc.total ! $60/dia $74/dia 

A pesar de tener un amplio mercado de fabricantes con
feccionistas, la producci6n interna de bienes de capital 
para el sector no se ha desarrollado. Implica que la ar
ticulaci6n de ambos sectores productivos aun no se ha 
establecido, siendo u~a oportunidad para los fabricantes 
de bienes de capital /. 

Por otro lado, en el parque de maquinaria observado, la 
mayoria tiene una antiguedad no menor a 6 anos. La ma
quina mas moderna e~ la remalladora dado que esa es la 
que se usa con mayor f recuencia en la conf ecci6n de 
prendas de tejido de punto. El empresario del sector 
aun no ha internalizado la importancia de trabajar con 
tecnologias avanzadas, con desarrollar sus si~temas 
productivos y sigue la 16gica de la mano de obra barata. 

1.1.2 Algunas Perspectivas de la Maquinaria de Confec
ciones 

La tendencia a adquirir maquinaria programable y auto
matizada a nivel mundial es creciente, esto se debe a 
los multiples beneficios desde el punto ue vista de 
generaci6n de excedentes que de ellas se derivan porque 
permiten reducci6n de tiempos de operaci6n, incrementos 

31 Este desarrollo se podria establecer a partir del 
reemplazo de partes, piezas y maquinaria de facil 
ebsorci6n tecnol6gica y acceso de capital. 
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en los voliimenes producidos, simplificaci6n de opera
ciones. reducci6n del niimero de opera~ios necesarios, 
reducci6n de fallas, etc. 

De las obsevaciones se extrae la necesidad de mayor in
formaci6n acerca de la diversidad de aditamentos que 
existen ~n el mercado, que de alguna manera facilitan 
las operaciones (embudos, presilladoras, etc) asi como 
tambien una lista de los principales proveedores. Asi 
como esta observaci6n hay diversas necesidades de in
formaci6n que a\m no es cubierta. · 

Sin lugar a dudas la inversi6n en maquinas y aditamentos 
sofisticados es rentable. La inversion inicial se recu
pe~a en plazos convenientes. Entrar a un escenario de 
competitividad internacional supone revertir la 16gica 
de utilizaci6n de maquinaria usada. 

1.2 La Fuerza Laboral en Confecciones 

La importancia del incremento de la Productividad radica 
principalmente en su capacidad de elevar el nivel exce
dentes de la empresa con el beneficio interno de empre
sarios y trabajadores. La productividad tambien brinda 
la oportunidad de las organizaciones de poder reducir 
precios y ampliar mercado de modo de "ganar por volumen 
antes que por margen". Em9resarios 4 trabajadores tienen 
un papel importante en este proceso /. 

Dada la estructura organizativa de la PYMEI, el lider 
empresarial es quien debe crear un ambiente favorable 
para ejecutar programas de productividad y obtener l& 
cooperaci6n de los trabajadores. Es esencial para el 
exito de esto, aunque como se sabe -- necesaria tambien 
buena disposici6n por parte de los tiJbajadores. 

Los desenvolvimientos de los lideres empresariales de 
las empresas clasicas ha sido totalmente contraprodu
cente para crear un clima motivacional y la PYMEI no 
escapa de esta realid~d. 

Se encuentran actitudes en los trabajadores rechazo a 
elevar indices de productividad mas alla de estandares 
minimos. Existe el temor a la posibilidad que sus pro
pios esfuerzos por incrementar la productividad los 

Existen ejemplos formidables de esta filosofia que 
definen a los grandes lideres empresariales. Esie 
es el caso de Henry Ford ( 1910) en la industri'a 
automovilistiqa o Adam Osb~rn en com:putadoras .: ' 
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llevaran a quedar sin empleo. Es por esta raz6n que 
existe la necesidad de darle la seguridad al trabajador 
de que un incremento en la productividad, ademas ds ser 
beneficioso para la empresa, sera provechoso tambien 
para los trabajadores. 

El sector textil ha vivido intrincado en una larga his
t~ria de conf lictos que no ban logrado establecer para
metros de mutuo beneficio entre empresarios y trabajado
res. Por esta raz6n. si bien es cierto los costos de 
mano de obra son bajos, tambien sucede que la mano de 
obra tiene una productividad muy baja. 

La problematica de la fuerza laboral es mas critica, de
bido a que la industria de confecciones es alta insumi
dora de mano de obra. Esta es una de las razones por la 
cual los grupos hilanderos se mostraron hist6ricamente 
reticentes a integrarse verticalmente hacia adelante. 
Los problemas derivados, principalmente el sindicalismo, 
ha sido el mito de los industriales. 

Este escenario ha sido aprovechado por los pymei's que 
por su magnitud y cercania a la fuerza laboral hacian 
mAs manejable la situaci6n. A estos ultimos les sucede 
una crisis · de crecimiento muy frecuentemente ligados a 
problemas.laborales. 

Por otro lado, existe la tendencia a pensar que la mano 
de obra f emenina cs la que mejor se adapta a las opera
ciones de confecci6n. Si bien es cierto que asto se 
apoya en estudios realizados acerca de la evaluaci6n de 
las habilidades tipicas de cada sexo, tambien es verdad 
que algunos trabajadores hombres han podido adaptarse 
satisfactoriamente a las operaciones mencionadas. Es por 
esta raz6n que se entiende el hecho de que la mayoria de 
empresas confeccionistas tengan el mayor porcentaje de 
personal femenino, pero con cierta presencia masculina. 

En cuanto al reclutamiento de personal, se dice que una 
organizaci6n puede formar una fuerza de trabajo efi
ciente s61o si es capaz de encontrar para cada estaci6n 
de trabajo al individuo que este mas calificado. I.as pe
queftas empresas de conf ecci6n tiene problemas para lo
grar un cuerpo de personal calif icado por f actores eco
n6micos y sociales. Esto los conlleva a reclutar per
sonal con nociones.basicas en confecci6n y sin mayor 
experiencia, siendo ellos quienes se encargan de en
trenar a su personal. Es comun escuchar a dirigentes 
empresariales de la industria de la confecci6n, ref i
ri6ndose al hecho de que las posibilidadcs de desarrollo 
que ofrecen al personal aun no son optimas, por lo que 
se convierten en la "academia" de las empresas: de mayor 
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taaafto. 

Existen dos fuentes bAsicas de reclutamiento, las fuen
tes internas y las fuentes externas. Las internas se 
constituyen de las necesidades de cubrir nuevos puestos 
con personal propio de la empresa. El uso de esta fuen
te sirve para crear oportunidades de promoci6n y asi 
beneficiar la moral de trabajo y la ebtenci6n de utili
dades indirectas por la inversi6n que se hizo al entre
nar a esa persona. 

Entre las fuentes externas se tienen les anuncios, estos 
pueden ser hechos en peri6dicos, en la puerta de la 
fAbrica, por radio, etc. Tienen la ventaja que permiten 
alcanzar un gran auditorio. Otra fuente externa utili
zada en la PYMEI son los cenecapes y otras instituciones 
t~.-nicas. Estas aunque brindan la eportunidad de contar 
con algunos candidates, en general no cuentan con expe
riencia, por lo que no se les puede exigir ni rapidez de 
producci6n ni perfecci6n en los acabados. 

Una fuente externa de reclutamiento comunmente usada en 
el sector es la recomendaci6n de los mismos trabajado
res. Estos se convierten en voceros de su compai'\ia 
cuando se requieren solicitantes con habilidades y exis
te escasez. Se usa -eventualmente- premios e incentives 
para estimular al trabajador en sus esfuerzes de reclu
tamiente. Se toma en cuenta que el trabajador conoce a 
personas con quien el trabajador esta dispuesto a traba
jar; por lo tanto tiene un interes definido para reco
mendar al solicitante. El trabajador en cierto sentido 
coloca en juego su reputaci6n. 

Ese sentirse involucrado con su recomendado es muchas 
veces ventajoso para que el trabajador tenga un interes 
en ayudar a mejorar el desempei'\o y compertamiento del 
individuo. · Existen incenvenientes que se deben evitar: 
la constituci6n de camarillas compuestas de empleados. 

Se ha podido observar que no existe una predisposici6n 
general a proporcionar informaci6n y entrenamiento a la 
fuerza de trabajo fuera de la labor misma. En conse
cuencia, los trabajadores nuevos y los ya existentes 
tienen menos posibilidades de renovar habilidades y 
adquirir nuevas. La escasa presencia de impactos de 
automatizaci6n o desarrollo de tecnologias avanzadas en 
maquinaria refuerza la peca necesidad de la preparaci6n 
de les trabajaderes al c~mbio. 

' ' 

Somos conscientes que el, metodo de entren~miento que mAs 
, se ajusta a la ~ealidad de la pequei'\a ~mpresa en con~ 
, fecci6n es el ent~enamiento en el trabajo, (entrenamientq 
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a pie de obra), este es el metodo comunmente usado para 
el entrenamiento de trabajadores. Lo dirige un super
visor el cual sera el responsable de instruir a los 
empleados. Tiene la ventaja de dar experiencia de tra
bajo a condiciones normales. Pero existe la desventaja 
de que el instructor otorgue mayor atenci6n a la produc
cci6n que a la forma de aprender a desempe~ar su trabajo 
en la forma mas eficiente y segura. Por otro lado, con 
el tiempo adecuado de entrenamiento (para confeciones en 
el primer mes).y corrigiendo las equivocaciones que se 
presentan, el supervisor podra utilizar esta situaci6n 
para formar buenas relaciones con el trabajador en 
entrenamiento. 

Se ha podido observar la diferencia de los rendimientos 
a la existencia de incentivos. En una primera etapa la 
PYMEI confeccionista tiene como norma pagos a base de 
jornales para luego entrar a tarifas por rendimiento. 
Existen incentives econ6micos modernos, basados en la 
taritas basicas variables. El requisite para este sis
tema es la equidad. Las tarifas basicas variables reco
nocen mediante mayores ingresos, el hecho de que algunas 
labores tienen mayores dificultades y que para aquellas 
se deben de considerar mejores retribuciones. Estas 
tarifas b.asicas variables no solo toman en cuenta la 
dificultad para realizar una operaci6n, sino tambien el 
hecho de que el operario que realiza una labor dif icil 
tard6 mas tiempo en alcanzar el rendimiento que ahora 
tiene. Es asi que las labores dificiles se haran dese
ables debido al potencial de mayores ingresos. 

Entiendase por una tarif a basica a la cantidad de dinero 
pagada por una labor realizada al 100% de eficiencia. Un 
empleado que hace una labor dif icil y que lucha por 
hacer el 100%, que ve a otros operarios hacienda tareas 
mas faciles y ganando mas dinero, se vera frustrado y 
abandonara el trabajo. Es por esta raz6n que este sis
tema mas que ser un incentive a la producci6n, permite 
reducir conflictos debido a injusticias salariales. En 
la PYMEI confeccionista se estan dando ciertos avances a 
estos sistemas. 

1.2.1 Experiencias Laborales en la PYMEI Confeccionista 

Se ha observado que en la mayoria de las empresas visi
tadas existe una escasez de mano de obra especializada. 
Siendo la mayoria de operarios del sexo femenino, una 
caracteristica de las empresas confeccionistas; el per
sonal tiene problemas y preocupaciones tipicas de su 
sexo. Siente~ la necesidad de trabajar cerca a sus ho
gares de t~l manera que puedan responder a cualquier 
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emergencia con sus hijos. Evitan problemas de transpor
te, factor critico en Lima, perturbaci0nes en caso de 
huelgas y si s9n necesarias horas extras llegarian muy 
de noche a sus casas. Incluso se observa que sacrifican 
ciertas condiciones econ6micas por evitarlos. 

Es verdaderamente sorprendente que la localizaci6n de la 
planta pueda estar tan vinculada a f actores generalmente 
imprevisibles en un estudio de ingenieria, como es este 
caso: la condici6n de la mujer y el fen6meno del trans
porte. 

La localizaci6n de planta, para nuevos proyectos, en 
zonas de alta densidad poblacional es una alternativa 
atra~tiva para soluciongr los problemas de la falta de 
mano de obra calificada /. 

En es~os lugares tiene mucho sentido colocar anuncios en 
la puerta solicitando personal y dadas las caracteris-

. ticgs socio-econ6micas de la mano de obra en confeccio
nes /. Este metodo de reclutamiento de personal tiene 
mayor efectividad a colocar anuncios en "El Comercio", 
peri6dico no muy leido por los trabajadores. 

Un aspecto impor~ante observado en las visitas es que 
las condiciones econ6micas han inducido al personal a un 
tipo de comportamiento principalmente relacionado a su 
condici6n de padres o madres de familia. Es el hecho de 
que su decisi6n es de optimizaci6n del corto plazo, por 
esta raz6n prefieren trabajar al destajo en vez de bus
car estabilidad laboral. Esto ha sido comprobado por el 
trabajo de campo que muestra que el 77% de las empresas 
visitadas tienen los menores porcentajes de trabajadores 
eatables. Una explicaci6n razonable, es que dado el 
nivel del costo de vida que no es satisfecho por el 
ingreso, el trabajador piensa cubrir con mayor tra~ajo 
una situaci6n econ6mica cercana a la de sobrevivencia. 

En cuanto a las politicas de captaci6n de personal exis
te un vacio desde la identificaci6n de la necesidad. 
Por ejemplo, ninguna empresa con necesidad de un super
visor ha pensado en promover a sc propio personal. 

Por otro lado, a captaci6n de mano de obra es frecuente-

51 Es el caso de empresas como Insarco, Wi~kins o 
Choque. 

Enti~ndase por caracteristicas socio-econ6micas, la 
ubicaci6n de sus viviendas, la situaci6n econ6mica 
de sus familias, etc.' 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

38 

mente realizada a traves de su mismo personal y en al
gunos poc.os casos a traves de anuncios en ~eri6dicos. 
Las empresas ubicadas en zonas de alta·densidad pobla
cional captan personal a traves de anuncios colocados en 
sus puertas. 

En cuanto a incentives se ha obsevado la tendencia a 
otorgar un reintegro econ6mico a aquellos trabajadores 
que generan un volumen de producci6n determinado en un 
tiempo establecido. Esto es comparado con estandares y 
en base a esta comparaci6n se otorga el beneficio extra. 
Si bien no es una politica equivocada, no .tiene una 
ejecuci6n libre de criticas, debido·a que la valoLaci6n 
de los mencionados rendimientos no se hacen de una ma
nera adecuada. 

La toma de tiempos para encontrar los estandares se rea
liza sin tener en cuenta las consideraciones de la Or
ganizaci6n Internacional del Trabajo (OIT), generandose 
mediciones que no reflejan la realidad. Este es un 

.campo por desarrollar. .Se generan errores de en las 
mediciones y en la aplicaci6n de las politicas de in
centives, con el consecuente malestar de la fuerza de 
trabajo. Otros incentives en materia de personal es dar 
almuerzo y pasajes de transporte a los trabajadores; si 
bien aumenta los gastos en la empresa, genera un bienes
tar en el trabajador. La medida alivia la carga econ6-
mica del trabajador y ademas se siente importante para 
la empresa. 

La identificaci6n del trabajador con la compa~ia reduce 
la probabilidad de rot ;iones de trabajo. Uno de los 
aspectos en materia laboral es la migraci6n de la fuerza 
laboral calificada, que habiendo sido entrenada en la 
PYMEI se dirige a empresas de mayor tama~o que tienen 
mejores politicas de incentives. La PYMEI debe adecuar 
politicas de manejo laboral, que al final disminuira el 
costo que implicaria reclutar y entrenar a personal 
nuevo. 

1.2.2 Algunas Perspectivas de la Situaci6n Laboral 

Se ha observado como problema, para la mayoria de empre
sas, la escasez de mano de obra calificada. Nos lleva a 
pensar en la imperiosa necesidad de. crear escuelas tec
nicas. Estas deberian dirigirse sqbre todo a la costura 
industrial en sus diferentes etapas~ asi como al adies
tramiento en el uso de las diversas'maquinas requeridas 
para la elabo;raci6n de una prenda. 

El' problema de la escasez de mano de'obra no se debe ex-
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clusivamente -tal vez en menor importancia- al nivel de 
sueldos o a la duraci6n del turno de trabajo. Es prin
cipalmente la localizaci6n de planta unido con el a la 
falta de escueias tecnicas ya referida. 

Los sistemas basados en las tarifas basicas variables 
dan una buena alternativa para superar dificultades en 
las politicas de incentives relacionadas con la dificul
tad y exigencias para realizar algunas operaciones. 
Para esto debe prepararse a la organizaci6n para que 
pueda acoger y adaptar un sistema· a la realidad par
ticular de la empresa. 

Aunque se ha visto que la forma mas efectiva de capta
ci6n _de personal es a traves de la misma organizacion, 
no se debe de dejar de lado la alternativa de usar las 
fuentes internas, de tal manera que promocionando a los 
trabajadores de la empresa se !ogre mejorar la dinamica 
interna del trabajador. 

Debe incidirse en politicas de estabilidad empresarial, 
como las ya citadas politicas de otorgamiento de almuer
zos y pasajes de transporte para las trabajadores. No se 
trata unicamente de problemas econ6micos, tambien de 
m~tivaci6n del personal. 

1.3 Materias Primas e Insumos 

El Jersey es la principal materia prima para la confec
ci6n de Polos Shirt y T-Shirt. Esta hecha de una varie
dad de fibras de algod6n. En el Peru, dado que este es 
un cultivo de tierras calidas, proviene principalmente 
de lea, Chincha y Pisco. 

En el Anexo 2 se presentan 
que determinan la calidad 
god6n. 

las principales propied~des 
y valor industrial del al-

La f abricaci6n de Polos Shirt y T-Shirt tambien exige la 
presencia de otras materias primas. 

Para Polo Shirt de un ancho tubular de 97cm. se tiene: 

Tela ~uerpo 166grs/prenda 

11 30/1 es el titulo del hilado e indtca una relaci6n 
de longitud por unidad de peso. En cada libra de 
hilado existen 30 Hanks, equivaliendo cada Hank a 
840 yardas. 
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Tela cuerpo 
Entretela 
Etiqueta 1 
Etiqueta 2 
Trencillo 
Trencillo 
Bo tones 
Hilo 
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Rib (cuello) 

Marca 
Tall a 
Jersey 30/l (homb) 
Jersey 30/1 (cuello) 
Plastico 
Poliester 

27grs/prenda 
0.0187 m2/" 

11· 
i1· 

l.016gr./• 
2.47gr/• 

3/" 

Para T-Shirt de un ancho tubular de 97cm. se tiene: 

Tela-cuerpo 
Tela 
Etiqueta 1 
Etiqueta 2 
-Trencilla 
Hilo 

Jersey 30/1 
Rib 
Marca 
Tall a 
Jersey 30/l(homb) 
Poliester 

1.3.1 La Materia Prima en Confecciones 

154gr/prenda 
7gr/prenda 
lgr/prenda 
lgr/prenda 

0.2032gr/prenda 

En cuanto a la tela de tejido de punto se ha observado 
que la mayoria de empresas adquieren el hilado con el 
fin de tejer la tela por servicio (Jersey 30/1 6 24/1). 
De esta manera aseguran la cantidad de tela necesaria 
para cumplir con el pedido y reducir costos. Las empre
sas que no usan este sistema adquieren la tela princi
palmente en empresas confeccionistas de su rnisma linea, 
conocidos por su capacidad de tejer las telas requeridas 
para cubrir su volurnen productive y un adicional de 
telas que comercializan principalmente entre peque~os 
empresarios. 

Principalmente por estas razones -las de seguridad de 
abastecimiento- toda empresa de conf ecci6n tiende a 
crecer verticalmente de tal manera de contar con una 
planta de tejido. Esto significaria dejar la situaci6n 
de peque~o empresario, por la magnitud de la inversi6n 
requerida, lo cual es saludable desde el punto de vista 
empresarial. 

El factor de adquisici6n de hilado para el PYMEI ha sido 
un problema insoluto y se agudiza en nuestro pais. 
Dicho producto es exportado por los hiladeros, obtenien
do por esto beneficios coma son el CERTEX, el CLD. No 
obstante, la raz6n principal por la cual se exporta es 
la seguridad del mercado y trabajar con financiamiento
el FENT-. Esto hace a la exportaci6n mas atractiva, que 
la venta al.mer~ado local tan !nestable. 

Para tener una idea mas exacta se tiene que en el pe
riodo 84-86 se export6 20,800trn de algod6n tanguis. 
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Esta cantidad hubiera equivalido a 16,000tm de hilado 
que servirian para producir 85,000.000 T-Shirt. Asi 
tambien se sabe que en 1986 la cantidad exportada de 
hilado de algod6n tanguis constituy6 el 12.4l del total 
de la producci6n, esto de no haber sido exportado hu
biera significado contar con 9,000tm de tela de punto, 
utiles para fabricar 50-000,000 de T- Shirt. Es 
importante tambien mencionar que existe una tendencia 
cr~iente de la preferencia por la exportaci6n del algo
d6n, asi como tambien una tendencia creciente de su 
demanda interna. Todas estas cosas han ido alentando la 
especulaci6n, e incremento de precios, lo cu~l pone en 
desventaja a los confeccionistas nacionales. 

1.3.2 Algunas Perspectivas de la Materia Prima en 
Conf ecciones 

Existe la necesidad que lleguen a un acuerdo satisfac
torio los industriales proveedores de tejido e hilado 
con los confeccionistas, tanto en precios como en el es
tablecimiento de un programa de entregas adecuado a las 
requerimientos de producci6n. Este proceso debe encua
drarse dentro de los lineamientos de la articulaci6n 
intra-sectorial. Caso contrario, la integraci6n de la 
J>¥MEI confeccionista al hilado es necesaria y sabre este 
aspecto ya se esta trabajando. 

De encontrarse un camino adecuado para dirigir el volu
men de hilado exportado al mercado nacional, la poten
cialidad del Peru como pais confeccionista de prendas de 
algod6n creceria enormemente. Este es un requerimiento 
para un proceso de fomento de las exportaciones, que 
aftadido a la calidad del algod6n y de la conf ecci6n 
propiamente dicha, nos daria ventajas competitivas. 
Resolver el problema de abastecimiento del hilado, favo
receria la inversi6n que incidiria en el aumentQ de 
nuestra capacidad productiva. 

El 85% de las empresa visitadas usan coma materia prima 
principal el algod6n tanguis con 'titulo 30/1 y 24/1. 
Estos si bien no llegan a alcanzar la calidad del al
god6n pima con tituto 40/1, su calidad tambien es bas
tante buena y su cotizaci6n en el mercado externo es 
al ta. 

LOS RECURSOS PRODUCTIVOS EN EL SECTOR METAL-MECANlCO 

Analizaremos el sector metal-mecanico a partir del Cua
dro 6.2 donde Se presenta la muestra y SUS principales 
caracteristicas, que se detallaran :en el acapite re~pec-
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tivo. 

2.1 La Maquinaria en la Industria de Metal-Mecanica 

Entre las maquinarias que son de uso muy frecuente por 
las Empresas Netal-Mecanicas, tenemos los tornos, cepi
llos, fresadoras, taladros, dobladoras, roladoras, ma
quinas de corte, prensas, soldadoras, esmeriles y com
presoras de aire. 

Ademas de las maquinarias ya indicadas, existen otras de 
uso especifico de cada E~presa, en funci6n al bien o 
equipo que producen. Este es el case de las ba
lanceadoras electr6nicas que son usadas por los fabri
cantes de ventiladores. 

2.1.1 El Estado de la Maquinaria en las Empresas 

La maquinaria usada por las empresas de Metal-Mecanica 
se pueden dividir en dos grupos, en funci6n a su proce
dencia. Las que por su complejidad y falta de desarrollo 
en el pais son importadas y las que son fabricadas in
ternamente. Dentro dfil primer grupo se encuentran prin
cipalmente los Tornes /, Cepillos, Fresadoras, Prensas, 
Guillotinas y Compresoras; en el segundo se hallan las 
Dobladoras, Roladoras, Cizallas y Maquinas de soldar. 

Trataremos la maquinaria importada coma aquella que 
corresponde a la de arta especializaci6n. No nece
sariamente corresponde a una situaci6n permanente. 

Se ha encontrado cases de fabricantes de ~iene~,de 
:capital que f abr lean tornos mecanicos. 
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I CUADRO 6.2 

I 
CUADRO COMPARATIVO DE LAS EMPRESAS VISITADAS 

.----------------------.----------.---------.----------.----------.----------.----------.---------.----------.------------------

.hdraeatnacbara 

ea.. Praplo 

&lqu.11..SO 

rMtrtca Praplo 

a.lqullado 

2. I -~ de trab&Jo 1 

U-a de produce!- Tableroa 

prinelpal al~tricoa 

• 11119ero de operarioa 6 

1 

ITJIS& 

Jt • 

1 1 2 1 1 1 

tlaquir.ar. Vantilador Plezaa de ftaquinaria Vantilador Partea F 

industrial aaq.confec de confecc induatrial Piezaa 

3_ 9 1 1 3 6 

3 3 1 1 5 ' 
1 1 1 1 

llQ'ISA IODRI 

Jt Jt Jt 

1 1 1 

Tanquea tlaq.Ind.a- Parte• 

lnduatrial lia.entaria piezaa 

5 6 5 

10 ' 2 

1 2 1 

---~------ --------- ---------- ---------- ---------- --·------- --------- ---------- ----------

I 
I 
I 

Area aproal.ada 

del terreno 

Mo de lnicio de 

operaci-• 

llodaliclad de 

contr.tac16n 

la tabla 

~tratada 

Producc16n 

Padido 

laria 

3 

1032 

• 

Jt 

Jt 

3 

. 700 

Jt 

6 

2000 

25 

Jt 

Jt 

50 

• 

Jt 

3 

50 aoc 

' ' 

Jt Jt 

' 
1000 

13 

Jt 

:I 

' ' 3 

aoo 750 200 

15 6 

:I Jt 
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9. lla'l'ai-ria 

To..-

Dabhdor

lloladoraa · 

c:.p111-

Prenaaa 

Fresador-

. 1 

1 

a..preaor- 1 

Soldmdor- 1 

Taledroa 2 

ir-rilaa 

Ciaalla 1 

Equipo aapacial 2 

10 .... tariaa prt ... 

Planchaa ck: 

Fierro -gro 

GalYaniaado 

1-iclabla 

Parfilea 

Angulo a 

Taea 

Canalaa 

Varilba 

Tuboa 

x 
x 

I ~---:~:: _____________ _ 
11. lelac16n 

I • 
lco-Financiera 

-cr•dttoa 

•Sobraglroa 

-cart•• fianaa 

3 

2 

1 

1 

2 

1 

2 

1 

1 

x 
x 
x 

x 

x 
x 
x 
x 
x 

' 
1 

2 

1 

1 

1 

1 

2 

1 

1 

2 

1 

1 

1 

x . x 

x 

x 
x 

x 

x 
x x 

x 
x 

1 

1 

1 

1 

x 

1 

1 

l 

2 

1 

l 

2 

x 
x 
x 

x 
x 
x 
x 
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x 

x 
x 

11 

l 

l 

l 

3 

1 

x 
x 

1 

1 

2 

1 

l 

20 

3 

l 

l 

x 

x 

x 

2 

2 

1 

x 

x 

x 
x 

x 
x 
x 

x 
x 

l 

2 

l 

1 

2 

2 

2 

1 

1 

2 

x 

x 
x 

x 
x 

x 
x 

I ~---::::: ____________ _ 
---------- ---------- --------- ---------- ---------- ---------- ------··--- --------- ---------- ------

12. Capital de trab. 

Prop lo 

Client• 

Subc:ontrataci6n 

reallaan •ubcont. 

Ion aubc:ont. 

lt 

x 

no 

no 

----------

x 
x x x x 

al ai al 

n.> no no no 

x 
x 

no 

no 

x x 

al 

al 

---------------------- ---------- ---------- --------- ---------- ---------- ---------- ---------- --------- ----------

I lo.canal da diatrlb. 

Granda• Haf~riataa 

Diatrlb. propiH 

I 
I 

x x x 
x 

x x x 

ai 

no 

x 
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En la actualidad la maquinaria del primer grupo, por su 
procedencia y la politica arancelaria, tienen un costo 
elevado. Por esta raz6n, muchas de las·empresas con un 
corto tiempo d~ trabajo no han podido acceder a ellas. 
Esto obliga a los pyme-s a subcontratar los servicios de 
terceros para los trabajos que lo requieran. General
mente las empresas con mas de 10 anos de operaci6n son 
las que poseen un mayor nfunero de este tipo de maquina
ria. Se puede encontrar la raz6n en las facilidades 
crediticias para su adquisici6n y ademas en su menor 
costo -porque los aranceles eran·inferiores en el pe
riodo descrito. 

Para las empresas que poseen maquinaria importada, el 
problema se les presenta en los altos costos de los re
puestos y en la rapidez de su9desgaste, principalmente 
las piezas de corte (cuchillas) /. Asimismo, el desgaste 
de la maquinarias origina la perdida paulatina de la 
precisi6n en los trabajos. Por ejemplo, esto se vuelve 
critico en el caso de los tornos que se encuentren tra-

_ bajando piezas que requier~n de una extremada exactitud 
en sus dimensiones. 

En cuanto a la variedad y calidad de la maquinaria, 
~stas son producidas en Europa, Norteamerica y algunos 
del Asia Oriental. La de mayor aceptaci6n por su calidad 
y- garantia, son las provenientes dP, Checoslovaquia, 
Alemania y Estados Unidos. 

La maquinaria f abricada en el pais es mas accesible 
econ6micamente, incluso algunas empresas la fabrican o 
estAn en capacidad de hacerla. Es comun ver maquinas 
f abricadas por las mismas Empresas para uso interno 
con algunas variantes o modificaciones en funci6n al 
producto que elaboran. 

2.1.2 Algunas Perspectivas de la Maquinaria de Metal
MecAnica 

Las empresas de Metal-MecAnica usan· tanto maquinaria im
portada como de fabrlcaci6n nacional, dependiendo del 
producto a realizar. Por ejemplo, para la fabricaci6n de 
tanques se requiere principalmente maquinaria nacional 
(roladora), mientras que para la fabricaci6n de partes y 
piezas se requiere de maquinaria importada (tornos y 
cepillos). 

9; Adicionalmente a la mala calidad de los repuestos 
se encuentran problemas de manipulaci6n y selecci6n 
de las mismas. 
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La adquisici6n de maquinaria importada en la actualidad 
representa una inversi6n elevada para las empresas com
prendidas en el estudio. Ademas no se ofrecen formas de 
financiamiento o algun otro tipo de asistencia credi
ticia para su compra. 

Por otro lado, la subcontrataci6n de servicios de ter
~ros que cuentan con maquinaria importada goza de gran 
demanda en nuestro pais, existiendo talleres formales o 
informarles qu~ realizan este tipo de trabajos. Concre
tamente indicaremos que existen servicios de torneado 
(rectificado), cepillado (acanalados), de guillotina 
(carte) y prensado. 

Como se indic6, las empresas que poseen maquinaria im
portada generalmente cuentan con maquinas de mas de 10 
aftos de antiguedad. Si bien pueden realizar el trabajo 
que se les demande, no cuentan con los ultimas adelantos 
tecnol6gicos. Esta situaci6n dificultan los trabajos 
que J;><>drian ser ejecutados con mayor rapidez y presi
ci6n. · 

Existe la necesidad de elaborar programas o reestruc
turarlos a fin de que las empresas puedan acceder a ma
quinaria especializada, que par lo general tiene proce
dencia externa. En este sentido se deberia realizar una 
tratamiento de reducci6n de aranceles similar a la efec
tuada para ciertas materias primas, permitiendo la re
ducci6n del costo del producto final. 

En lo concerniente a la maquinaria de fabricaci6n na
cional el problema de costo y f inanciamiento es similar 
a la importada. Si bien el costo de la maquinaria nacio
nal es inferior a la importada, es mas alto comparando
las a precios internacionales. 

Una ventaja de la fabricaci6n nacional es que puede 
obtenerse el financiamiento del fabricante, lo cual no 
implica que la situaci6n global sea deseable. 

2.2 La FuP.rza Laboral en Metal-MecAnica 

La captaci6n de mano de obra en el caso de la industria 
metal-mecanica no viene a resultar un problema mayor. Es 
suf iciente poner un anuncio en el peri6dico. La oferta 
de mano de obra es alta. 

Es importante se~alar que la mayoria de los trabajadores 
se han especializado trabajando en la misma planta. Es 
usual que se inicien coma ~imples ayud~ntes para luego 
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del aprendizaje desarrollen operaciones ~as complic~1as. 
De alguna manera dentro de las mismas pl~ntas se desa-

· rrolla un proceso de entrenamiento. 

Algunas empresas, coma en el caso de Airtec, tienen una 
politica de personal que determina que todo operario que 
se va a retirar de la empresa tiene que avisar con cier
ta anticipaci6n. Esto porque el operario migrante pueda 
entrenar al ingresante en aquella operaci6n u 
operaciones que este realizaba. 

Por lo general, no se acostumbra 
producci6n. Probablemente se deba 
este rubro, mas aun si se trata de 
de capital, no importa tanto el 
coma en el caso de confecciones. 
calidad del acabado, del soldado, 
tos o su eficiencia. 

dar incentivos a la 
a·que en empresas de 

f abricantes de bienes 
volumen de producci6n 
Es mas relevante la 
la resistencia de es-

No quiere decir que los incentivos monetarios no se 
perciban coma necesarios, sucede que la aplicaci6n de un 
sistema de este tipo seria complicado. 

2.2.l Experiencias Laborales en la PYMEI de Metal-Meca
nica 

Las empresas visitadas no presentan el problema de es
casez de mano de obra, salvo en el caso de aquellas em
presas especializadas en maquinas, partes y piezas µara 
la industria de la confecci6n. Es preciso anotar que en 
las ultimas mas que un problema de escasez, existe temor 
y desconf ianza en cuanto a la capacidad tecnica y hon
radez de los operarios. 

Asi tambien se ha observado 
citaci6n especializados en 
tratamiento termico de los 
mientas de carte segun las 
ci6n por efectuarse. 

la falta de centros de capa
materias como por ejemplo, 
metales y af ilado de herra

necesidades de la opera-

Lo primero llevaria a elevar la resistencia y conse
cuen temente la calidad de los productos terminados. 
Mientras que lo segundo facilitaria las diferentes ope
raciones de maquinado, incrementaria su precisi6n, redu
ciendose los costos a traves de la uisminuci6n de rotu
ras de cuchillas. Tambien se logFaria mejoras en la 
calidad y acabado del producto terminado, lo cual le da
ria mayor competitividad. 

Una caracteristica import~nte en 
' Airtec, Metal mecAnica Soriano, 
' ' 

empresas coma Itasa, 
es que los operarios 
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realizan multiples operaciones. Se puede observarlos 
como cortadores, caldereros, soldadores, torneros. No 
existe mayor especializaci6n, personal que se dedique 
exclusivamente al disefto, al carte o al torneado. 

Bs claro que no se puede buscar la especializaci6n de la 
mano de obra, mientras la empresa no tenga una linea 
especifica de producci6n. Esto no quiere decir que se 
busque una especializaci6n total, pero es ne~esaria que 
los operarios dominen algunas operaciones mas que otras. 
Las caracteristicas de la demanda -de multiplicidad de 
productos finales- lleva a la empresas a alejarse de 
este tipo de sistema. 

-Finalmente, en cuanto al modo de contrataci6n se ha ob
servado que el 90% de las empresas visitadas tienen a 
todo el personal como estable. Dentro de este 90%, el 
15% es personal administrative, el 35% son operarios 
expertos y el 50% son ayudantes. Para que este tipo de 
empresas se especialize una buena parte de los ayudantes 
deberia pasar a ser operarios expertos. Para que esto 
suceda, segun las condiciones ya existentes, deberia 
esperarse varios aftos. Es clara la necesidad de alguna 
otra via, que permita a los operarios pasar de una etapa 
a otra con mayor rapidez. Una alternativa seria crear 
centres de enseftanza especializada. 

2.2.2 Algunas Perspectivas de la Situaci6n Laboral 

La oferta de mano 4e obra es alta. Los operarios se 
inician como ayudantes, se entrenan dentro de la empre
sa, especializandose en las operaciones. 

No se dan incentives a la 
aplicaci6n.es complicada y 
particular de cada empresa. 

producci6n debido a que su 
requeriria de un analisis 

Seria conveniente la creaci6n de un centro de capacita
ci6n especializado en labores mas complicadas tecnica
mente. De esta manera se mejora la calidad y acabado de 
los productos terminados, elevandose de esta manera su 
competividad en el mercado. 

Dadas las caracteristicas del mercado de la Industria 
metal-mecanica, no tendria sentido forzar el sistema de 
todas las empresas con el fin de alcanzar la especia
lizaci6n total y una producci6n en serie. Seria conve
niente una especializac16n parcial, es decir, en aque
llas operaciones complicadas que requieren la presencia 
de un experto. 
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2.3 Materia Prima e IDS)JlllOS 

si componente principal de los productos elaborados por 
las empresas Metal-Mecanica~ -sean partes, piezas, re
puestos, maquinaria o equipos- para la Industria, es el 
fierro o acero comercial. Se encuentran en diversas 
formas como: planchas, perfiles en general, platinas, 
tubos, ejes y barras cuadradas. A$imismo, existen aceros 
especiales que se caracterizan por su mayor dureza, 
resistencia, tenacidad, resistencia al desgaste y resis
tencia al reblandecimiento por calor; los cuales los 
hacen muy utilizados en la fabricaci6n de partes y pie
zas de maquinas o herramientas de trabajo. 

·r.os PYME-s metal-mecanicos encuentran los aceros comer
ciales en el mercado en diversos tama~os y espesores. 
cabe resaltar que existen dos tipos de aceros, ademas de 
los que se indican en las tablas, que son muy usados par 
las Empresas Metal Mecanicas por sus propiedades par
ticulares; son los aceros galvanizados (se encuentran 
comunmente en planchas) y los aceros inoxidables (comun
mente en planchas, varillas o tubos). 

Las planchas de acero galvanizado, conocidas como ho
jalatas, son las planchas de fierro comerciales recu
biertas con una capa de zinc. Este proceso las hace mas 
resistentes a la corrosion. Estas planchas son general
mente usadas en la fabricaci6n de tableros electricos, 
conductos metalicos, canaletas o equipos. 

Los aceros inoxidables se caracterizan por su alta re
sistencia a la corrosion y la oxidaci6n aun a altas 
temperaturas, lo que los hace muy usados en la industria 
quimica y alimentaria. En la primera es mas usada por su 
resistencia al ataque de los acidos, ya sea en forma de 
tanques de almacenamiento o cabinas donde se producen 
reacciones quimicas; en la industria alimentaria se les 
usa por su resistencia a la oxidaci6n, lo que les per
mi te trabajar en contacto con insumos o alimentos de 
consumo humano. Por ejemplo, son muy usados en la fabri
caci6n de vitrinas de conservaci6n de alimentos, plan
chas freidoras, utensilios de cocina, maquinaria para 
panader!as, lavaderos de cocina, entre otros productos. 

Adicionalmente a los ac~ros existen otros componentes 
que se utilizan dentro del proceso productivo de las Em
presas Metal Mecanicas, los que varian en funci6n al 
bien a producir. Mencionaremos entre los principales a 
la soldadura, pinturas, motores, rodamientos, etc. 
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2.3.1 La Materia Prima en Metal-MecAnica 

En nuestro Pais la Empresa SIDERPERtT es la principal 
productora y d~stribuidora de aceros comerciales, in
cluido los galvanizados. Esta empesa abastece a las 
diversas fabricas a traves de distribuidores en todo el 
pais o directamente en fabrica. 

En el caso de los aceros especiales, que comprende a los 
inoxidables, son importados principalmente de Estados 
Unidos, Europa o Jap6n. Existen pocas Compaftias impor
tadoras de estos materiales en nuestro medio, .. destacan
dose coma la principal ACEROS BOHLER. 

En la actualidad, debido a la contracci6n de la demanda 
por la profunda recesi6n del aparato productive del 
pais, las empresas Metal-Mecanica tienen capacidad ocio
sa. Significa que el descenso de la demanda de aceros 
comerciales y especiales se encuentra cubierta con cre
ces. En la actualidad no existen problemas en las Empre
sas para la adquisici6n de estos productos. 

Se debe torr.ar en cuenta los problemas que se presentaron 
en los aftos 85-86, en donde producto de la reactivaci6n 
y del aumento de la capacidad instalada ociosa de las 
Empresas, la demanda de las aceros se elev6 notablemen
te. En esta epoca se demostr6 en la practica que SIDER
PERU no se abastecia para satisfacer·la demanda interna 
de aceros comerciales, viendose obligoda a importar la 
parte deficitaria. En el caso de las aceros especiales 
los problemas eran similares, ya que debido a las res
tricciones en las importaciones, la recuperaci6n de los 
"stocks" demoraba demasiado. 

En ambos casos el desabaf0ecimiento origin6 la aparici6n 
de mercados secundarios / y el.correspondiente sobre
precio, produciendose problemas de dumento de costos y 
aurnento en los tiernpos de fabricaci6n y entrega de los 
bienes producidos por las ernpresas. Problemas sirnilares 
se presentaron en el abastecirniento de los otros com
ponentes· del proceso productive, coma par ejemplo pin
turas, debido a que la mayoria de estas utilizan insumos 
importados. 

Las restricciones y la incapacidad de SIDERPERU, 
origin6 .un f loreciente rnercado negro donde se podia 
obtener rentabilidades de mas del 100% por la sim
ple venta de guias. , 
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2.3.2 Algunas Perspectivas de la Materia Prima en Metal
Mecanica 

En general en la actualidad, la adquisici6n de materias 
primas para las Empresas Metal-Mecanicas no representa 
mayor problema, debido a la baja demanda de estas. Algo 
que no se logr6 evaluar en esta investigaci6n fue la 
incidencia del costo de la materia prima sabre la com
peti ti vidad internacional de las empresas de Metal-Me
canica. En un estudio de ese tipo -puede realizarse por 
funciones de producci6n se evaluaria el comportamiento 
del costo de los aceros en el mercado peruano y coma 
afecta el desenvolvimiento de las organizaciones. 

.Este problema 
el precio de 
las precios 
recesi6n y la 
distorsionado 
inquietud del 
ante insumos 
externa. 

es critico porque en epocas de anteriores 
la materia prima ha sido muy superior a 
internacionales. En la actualidad, con la 
politica economica los precios se han 
en sentido contrario. Siempre surge la 

futuro de las empresas de Metal-Mecanica 
a precios internacionales y una apertura 

Es necesario enfrentar el problema de la libre importa
ci6n de ~ateria prima. En el caso de la oferta de aceros 
especiales, los que en su mayoria son importados, debe
ria tratarse de rebajar los aranceles que la afectan, 
asi coma eliminar las trabas o tramites innecesarios 
que afectan su importaci6n. Con esto se conseguiria que 
las empresas que comercializan este tipo de aceros, 
mantengan stocks adecuados para cubrir la demanda del 
mercado interno ademas· de poder ofertarlas a precios 
menores que en la actualidad. 

En lo concerniente a los aceros producidos por SIDER
PERU, es n~cesario evaluar su permanencia como industria 
monop6lica. Constit11ye una de las principales trabas 
para tener una industria Metal-Mecanica ef iciente. De 
considerarse las posibilidades de SIDERPERU pueda ob
tener aceros a precios competitivos, debe hacerse el 
esfuerzo econ6mico y tecnol6gico. Este proceso debe ser 
acompanado con la libre importaci6n y a aranceles mi
nimos de las materias primas. 
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VII EL SISTEMA ECONOMICO 

ORIGEN DE LAS EMPRESAS Y LA ESTRUCTURA DE PROPIEDAD 

Si bien el origen de las PYMEI es d~verso, existen cier
tos patrones mas frecuentes. Mediante ejemples de la 
industria de cenfecciones analicemos dos cases posibles 
de formaci6n de las empresas. Algunos se forman a partir 
de actividades conexas a la nueva actividad productiva y 
quienes son producto de la escisi6n de una empresa "ma
dre". 

La mayoria de los industriales de nuestra mcestra que se 
eran ubicables en el primer grupe se iniciaron a partir 
de la actividad comercializadora, usualmente como ven
dedores ambulantes. Estes ultimas per lo general se es
peciaLizaban e estyvieron relacienados con la venta de 
articulos de vestir /. Con el conocimiente oe ciertos 
canales de distribuci6n, empieza a desarrollar la idea 
de cenfeccienar algunos productos "que tienen salida". 

Los primeros pasos se dan a traves de la contrataci6n de 
servicios de confecci6nes por terceros para luego, pau
latinamente, empezar a adquirir su propia maquinaria. En 
todos les casos de la muestra se comenz6 con una a tres 
maquinas y en base a capital propio. Algo interesante es 
que no se encontr6 casos en que las empresas hubiesen 
comenzado despues 2e elaborar un proyecto para obtener 
el financiamiento /. En la primera etapa, los pyme·s 
compartieron su actividad de ventas con la confecci6n 
por servicios y la confecci6n propia. 

Estas empresas se conforman -en su mayoria- con una es
tructura familiar mas que de propiedaC individual. La 
raz6n es que la familia se constituye en el sosten del 
esfuerzo empresarial y es la posterior benef iciaria por 
la intensidad de la relaci6n familiar. 

El segundo grupo de PYME·s tienen su origen en el des-

La comercializaci6n de cenfecciones, conjuntamente 
con la de alimentos, se contituye en una de las 
actividades de mayor concentra~i6n de mane de obra. 

Este hecho relativiza la importancia del capital o 
muestra el efecto de la represi6n financiera. 
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prendimiento de una empresa existente3/. Algun integran
te de una empresa que tenga un cierto dominio sobre las 
variables de mercado o que tenga el conocimiento sobre 
el proceso productive puede decidir incursionar en el 
negocio. 

En nuestro trabajo de campo se encontr6 este fen6~euo 
con otros ingredientes. 

En el inicio de la peque~a empresa tanto los familiares 
como los demas trabajadores se comprometen con ella por 
el clima de colaboraci6n que impera, producto de com
partir el sacrificio propio de la etapa. 

En el crecimiento se producen ciertas "crisis" internas. 
Ocurre que aquellos que no son propietarios suelen ser 
desplazados de las instancias decisorias y, frecuente
mente, sus sacrificios anteriores no son recompensados 
econ6micamente, como inicialmente habian supuesto. En 
este momenta, los niveles de insatisfacci6n se elevan 
originando desprendimientos principalmente por desave
nencias personales/familiares. El disidente se retira 
cuando encuentra que no hay mas espacio para el y gene
ralmente al salir reproduce una ernpresa con similares 
caracterist~cas que la que abandon6, con algunos aportes 
personales. 

En las empresas de la muestra, las que se originan por 
disidencias no han producido cambios sustanciales en 
materia de gesti6n o innovaciones tecnol6gicas. 

Lo interesante es que las que tienen este origen f o. 
talecen -por lo general- la propiedad individual. Es 
preciso tener en cuenta que si bien la propiedad en al
gunos casos se puede considerar como individual, en to
dos estos la presencia y el apoyo de los farniliares hi
cieron posibles las ernpresas. Por esta raz6n, las ernpre
sas pueden considerarse en la mayoria de las veces coma 

Esto es lo que en la literatura se conoce corno 
"spin-off". El concepto alude usualmente a las ern
presas que surgen del desprendimiento de una gran 
ernpresa, dirigidas por personas con iniciativa que 
deseaban desarrollar una idea. Es una respuesta al 
"gigantismo" ~e muchas empresas que son incapaces 
de desarrollar nuevas ideas de sus integrantes. 
Suele suceder que el o los disidentes inician el 
nuevo negocio y a costa de un gran sacrificio pro
ducen una nueva "gran" idea. El caso de Apple Com
puter Inc. es el paradigrna de esta modalidad. 
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familiares. 

2. PROPXEDAD Y GESTXON 

En teoria, podemos considerar que la propiedad en la 
PYMEI es. de dos tipos: aquellas de propiedad individual 
con escasa influencia familiar y aquellas que son neta
mente familiares. En el mundo real tiene las connotacio
nes que se mencionaron en el acapite anterior. 

Se ha podido referenciar efectos p~sitivos y· negatives 
de la presencia familiar en la PYMEI. Lo positivo se da 
en los inicios de la empresa, dado que facilita la su
pervivencia en esta etapa. Es explicable por cuanto los 
familiares trabajan horas normales y muchas horas extras 
sin exigir sueldo acordes con el esfuerzo, tienden a 
defender los intereses de la empresa, aportan capital y 
prestamos en los mementos criticos, entre otras razones. 
Este apoyo le permite a la empresa sortear muchos de los 

· problemas de contrataci6n de personal, costos, etc.; que 
de otro modo hubieran hecho imposible la continuaci6n de 
la aventura empresarial. 

Sin embargo, en la fase de desarrollo produce limi
taciones, puesto que, precisamente por todo el esfuerzo 
que se invirti6 y no se remuner6, legitima la aspiraci6n 
de mantener control o de reclamar algun tipo de privile
gios especiales, sean o no sean accionistas. Es una de 
las causas de las constantes divergencias familiares que 
afectan la estabilidad de la empresa. 

Por otro lado, la existencia de los vinculos familiares, 
tiende a imponerse sabre cualquier estructura "racional" 
por mas que esta convenga a los intereses de la empresa. 
Es predominante la tendencia a la optirnizaci6n de las 
relaciones familiares -por evitar que se produzcan'las 
desavenencias- en desmedro de los objetivos de la orga
nizaci6n. Usualmente en la etapa de formalizaci6n empre
sarial, cuando debe racionalizarse para crecer, es el 
momenta en ~1 cual estos patrones entran en conf licto 
hacienda mas dificil y menos probable el transito al 
estadio superior. En casos come estos, los familiares 
manifestaron severas criticas contra el dirigente em
presarial por cuanto se sienten resentidos al no ser 
recompensados como "se merecen". 

El momenta critico se produce cuando es impresclndible 
introducir especialistas externos y que supone el des
plazamiento de los familiares de ciertos niveles de de
cisi6n. El dirigente empresarial tiene que decidir entre 
la eficiencia empresarial y el resquebrajamiento de 'las 

' ' 
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relaciones familiares. El pyme rara vez estara dispuesto 
a asumir la ultima opci6n, por lo que tiende a mante
nerse a personas que se encuentran en su· •1imite de in
competencia" en cargos claves de la empresa. 

Esta situaci6n se origina porque en la etapa inicial de 
la organ~zaci6n, 4que necesariamente es sincretica o de 
indiferenciaci6n /, no estan explicitos los roles de los 
miembros -entre ellos los familiares-. Posteriormente, 
muchos de las integrantes, sobrevalorando sus posibi
lidades tecnicas o por haberse encontrado en un posici6n 
de liderazgo, no aceptan ser parte de la organizaci6n 
en un nivel menor al hist6ricamente· ostenado. Incluso, 
el afectado puede ser benef iciado por un mayor aporte en 
excedentes generado por el ingreso del nuevo directivo o 
trabajador; no obstante, su reticencia a asumir el nuevo 
rol "secundario" fue evidente entre los entrevistados. 

Consecuentemente, muchas de las decisiones de la organi
zaci6n son afectadas por las relaciones familiares. Se 

·soportan en las ineficiencias de sus miembros. 

Par otro lado la estructura familiar afecta el futuro de 
las empresas. Tomemos el ejempJo de una inversion para 
una expansi6n "significativa" de la empresa, que signi
ficara necesariamente un flujo positive de capital. 

En la teoria f inanciera para viabilizar una inversi6n se 
tienen tres alternativas: capital propio, creditos de la 
banca y eoorte de terceros. 

Si consideramos una pyme en desarrollo el aporte de ca
pi tgl propio en condiciones significativas es improba
ble/. La segunda opci6n tiene problemas estructurales-

Etapa inicial de todo proceso, que se caracteriza 
par la falta de definici6n de roles y funciones. 

El ·desarrollo ~el ejemplo no contradice los ha
llazgos de campo, supone una posibilidad que no se 
da por factores que analizamos. Se ha encontrado 
que el crecimiento en la primera etapa (3 a 7 anos) 
es en base a la reinversi6n de las utilidades que 
existen. Se producen por una auto-explotaci~n de 
las propietarios, sobre-explotaci6n de los trabaja
dores, especialmente de las familiares y de los mas 
fieles y pr6ximos. En varios cases el crecimiento 
se financia con el capital de otro negocio o in
greso familiar. S6lo mucho mas tarde se demandan 
creditos de banca privada, banca de fomento, pres-
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garantias-, por esta raz6n y la represi6n financiera el 
financiamiento no alcanza al pyme6 Nos queda la ultima 
alternativa: el aporte de terceros /. 

Sucede que el aporte de terceros implica una modif ica
ci6n sustancial de la estructura organizativa y de pro
piedad y de relaciones internas en las organizaciones. 
Significa que principalmente las personas en el nivel 
directriz deben de modificar el peso especifico de su 
influencia sobre el desarrollo de las organizaciones. Lo 
que no sera facilmente aceptado. 

Las posibilidades de asociaci6n sera tambi~n afectada 
por la estructura de propiedad familiar, es que define 
un circulo decisional y de pertenencia cerrado. Por lo 
tanto, la •desconfianza", producto del desconocimiento 
del potencial de la asociaci6n sera alta. Nos referimos 
a la asociaci6n con terceros ajenos a la •familia". 

La organizaci6n de una PYMEI indi~idual es distinta, 
aunque en nuestro caso no del todo /. Dado que el pyme 
empresario desde el inicio de la organizaci6n se ha vis
to en la necesidad de la asociaci6n "profesional" con 
otros individuos, incluso en el nivel decisional le 
posibilita eyaluar con mayores posibilidades la asocia
ci6n, aunque con ciertas dificultades. En este analisis 
hay que tener cuidado, porque existen pyme-s que surgen 
por el fraccionamiento de otras unidades organizativas, 
lo que origina que tenga una desconf ianza explicable de 
la conveniencia de la asociaci6n. 

tamistas, amigos y familiares, pero son poco rele
vantes si se compara con los montos reinvertidos 
d~l otro modo. 

Los niveles de asociaci6n formalizada fueron es
casos en la muestra del estudio. Solo observamos un 
caso en confecciones y otro en metalmecanica. 

Dada la naturaleza de la PYMEI peruana, de escaso 
nivel de profesionalismo, se ha encontrado tan s6lo 
dos casos de asociaci6n "especializada" -referidos 
anteriormente. Lo que si es general es que la aso
ciaci6n se da'en una ambiente de confianza, que 
prima incluso sobre la calidad profesional del aso
ciado. Este suceso es natural, porque la "confian
za" es una de las condiciones primordiales para el 
inicio ~ desarrollo de una empresa. 
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Si bien el pymei del ultimo grupo puede estar condicio
nado por el grupo familiar o de amistad, tiene mayores 
grados de libertad para seleccionar su personal entre 
los mas copacitados, dentro de Un grupo que despierte SU 
confianza /. 
Por otro lado, en materia de propiedad, tambien es im
portante visualizar la posibilidad de los pyme·s de aso
ciarse en organizaciones de segundo nivel. 

Una gran dificultad se desprende de la propiedad: el 
':status• de propietario. Los pyme ·s son, en mayor o me
nor medida, lideres de sus organizaciones que difi
cilmente aceptan ser parte de una nueva organizaci6n en 

.calidad de miembros comunes. Esto explica que existan 
dos hechos extremes: enfrentamientos internos entre nu
merosos lideres de gremios y empresas de segundo nivel; 
y por otro lado, ·el desinteres y "ausentismo". Ambos 
tienen un efecto nocivo en el desenvolvimiento de las 
nuevas organizaciones. 

3. LA RACIONALIDAD EMPRESARIAL 

Dado el nivel de desarrollo social, econ6mico y tecnol6-
gico de la sociedad peruana, predomina entre nuestros 
empresarios una racionalidad econ6mica en el proceso de 
toma de decisiones, entendida coma una 9busqueda de op
timizaci6n de los resultados econ6micos /. Sin embargo, 

El pyme se ve limitado a conseguir personal de alta 
capacidad por las condiciones econ6micas que ofre
ce. En un primer momenta no se puede pagar buen 
sueldo a un trabajador -mas si es ejecutivo o pro
fesional- que deje su trabajo para arriesgarse en 
una aventura cuya viabilidad es dudosa. Esto es 
agr3vado por el hecho de que no son accionistas, 
por lo tanto bajo la percepci6n de se estan sacri
ficando por algo que no les pertenece. 

La racionalidad econ6mica esta vinculada a retornos 
en t~rmino de valor material, pueden ser de corto 
plazo -afan de lucro- o de largo plazo -capitaliza
ci6n. No existen casos puros, pero los empresarios 
industriales por la naturaleza de su labor tienen 
perpectivas que podemos calif icar como cercanas al 
largo plaza. En el estudio se pudo constatar la 
presencia de un pyme optimizador del corto plaza, 
que termin6 perdiendo el control de la empresa. 
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creemos que en la PYME hay factores que la modifican y 
no necesariamente dentro de una perspectiva empresarial. 
A estos factores modificadores podemO$ diferenciarlos 
entre aqy011os que corresponden a la racioyflidad no 
econ6ai.ca / y·los correspondientes al entorno /. 

3.1 Rentabilidad y Riesgo 

En la conveniencia de una inversi6n hay que considerar 
la existencia de dos factores principales: la rentabili
dad y el riesgo. La rentabilidad esta determinada por la 
naturaleza de la actividad productiva y va a depender 
del manejo de las distintas variables del proyecto. El 
riesgo tiene dos categorias: el que corresponde al pro
yecto y es calificado por el proyectista; y una dimen
si6n del riesgo que es mucho mas importante que se re
f iere al riesgo percibido por el pyme. 

En la·teoria de toma de decisiones el riesgo percibido 
es una funci6n inversamente proporcional al conocimiento 
.(a mayor conocimiento, menor riesgo) sabre las y~riables 
de mercado e internas que implica el proyecto /. Esto 
se comprueba en el trabajo de campo porque muchas de las 
alternativas "rentables" no pueden ser asumidas por los 
pyme's, dado que no tienen dominio de las variables de 
los negocios. 
Esto supone que la raz6n del conservadurismo del pyme 

lO/ La racionalidad no econ6mica se define en la ac
titud del pyme hacia la busqueda de satisfactores 
que trata de obtener a traves de su empresa. Pueden 
ser necesidades de logro, de poder, de autonomia, 
de crea~ividad, de autorrealizaci6n. 

111 Variables sociales, econ6micas, tecnol6gicas y po
litico-legales del medio -o medias- donde actua la 
empresa. 

121 Las decisiones responden ademas de los aspectos 
cognitives, a otros factores como los emoc~onales. 
Una mayor comprensi6n de la 16gica del pym~ deberia 
realizarse en funci6n de las generalizaciones, omi
siones y distorsiones de su mapa perceptual; sus 
tendencias y preferencias. Sin embargo, la relaci6n 
con el mundo cognitive prevalece desde un punto de 
vista agregado -y es sabre el cual se puede actuar 
con mayor facilidad. 
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para introducir nuevos proyectos obedece principalmente 
al escaso conocimiento que tiene sabre estos. En este 
sentido es explicable el sesgo del pyme hacia ciertas 
actividades productivas, productos y mercados. 

3.2 El desarrollo de nuevos proyectos y los factores 
externos: el caso de las exportaciones. 

La 16gica de la iniciaci6n de nuevos proyectos no siem
pre corresponde a factores internos al negocio. En oca
siones las factores ex6genos influyen ostensiblemente. 
Por ejemplo, la actual recesi6n econ6mica y la consi
guiente restricci6n de la capacidad adquisitiva de la 
poblaci6n ha modificado el desarrollo de los negocios. 
Los pymei's, que tradicionalmente han destinado su pro
ducci6n hacia el mercado interno, actualmente exploran 
la posibilidad de exportar. 

Una de las inquietudes del estudio fue establecer si las 
exportaciones constituye un desarrollo natural o una 
cuesti6ri de sobrevivencia. Pen~abamos que el primer es
cenario significaba tener empresas que iniciaran el cam
ino de su crecimiento a partir de un "entrenamiento" en 
el mercado interno, para luego dar el "gran salto" hacia 
mercados mas exigentes y de mayor volumen. Significaria 
que estos pyme estarian en un 16gica de desarrollo y de 
innovaci6n en materia de gesti6n y de organizaci6n. 

El trabajo de campo confirma el caracter de sobreviven
cia que tiene la estrategia de exportaciones. El efecto 
no es nocivo, porque ~sta acelerando el desarrollo de 
las empresas, aunque crea dificultades en algunas de 
ellas. 

Existen ingredientes a este proceso que convierten al 
proceso expQrtador en una nueva "moda" a la cual quieren 
acceder los pymei"s. Es comun escuchar las ventajas de 
las exportaciones, en cuanto a mercado y precio, la pu
blicac16n de ventajas tributarias, incentivos, etc.; que 
influyen en el comportamiento empresarial. 

El reto actual, lo constituye el ajuste interno de las 
organizaciones a las condiciones que exige el mercado 
externo. De lo contrario la posibilidades de incrementar 
las exportaciones tendra limitaciones s6lo superables 
con incentives, las cuales no son deseables que se man
tengan en el largo plaza. 



I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I. 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

4. 

·• 

60 

INGRESOS DEL EMPRESARIO 

El desarrollo industrial"de nuestro pais ha originado 
una distorsi6n de la 16gica de obtenci6n de ingresos del 
enq>resario. Gran parte de la infraestructura, equipos, 
maquinaria, insumos e ingresos en general de la indus
tria ha sido producto de subvenciones estatales,.promo
ciones especiales o acciones menos directas -de simila
res consecuencias- coma el impulso de la demanda agrega
da. 

Dentro de este espectro se encuentra la PYMEI, que en 
muchos de los casos observados, su 16gica de funciona
miento no es muy distinta a la de la Gran Empresa. 

-La PYMEI mas desarrollada, la que se encuentra organiza
da, ha •entendido" que los ingresos de los empresarios 
no depende unicamente de su mayor productividad, de su 
manejo de variables de mercado. Los pymeis de APEMIPE o 
APIC conocen que deben manejar sus variables de entorno, 
que de~n cuidar sus relaciones con los gobiernos, que 
deben tener "grupos de presi6n" y relaciones politicas. 
En resumen van conduciendose bajo la 16gica del "mercan
tilismo" industrial. 

Desde un punto de vista empresarial se esta optimizando 
el manejo de factores ex6genos, lo cual no es censura
ble. Sin embargo, el efecto a·nivel del pais es realmen
te nocivo. Existen numerosas ineficiencias en este pro
ceso, energias perdidas, por el costo en materia de me
nor producci6n de bienes y servicios, subsidios diri
gidos por la "presi.6n politica". Lo mas importante 
-creemos- es que transforma la 16gica de desarrollo de 
las empresas. 

Se llega a un punto que el empresario siente que el "ne
gocio" no es una mayor productividad, las innovaciones, 
el desarrollo tecnol6gico, una buena administraci6n, un 
personal de calidad bien pagado, etc. Llega al convenci
mJ ento que para el exito del negocio es mejor tener como 
"aliados" a ministros, parlamentarios y distintos fun
cionarios del ·gobierno de turno. 

No se puede pedix que el pyme cambie su 16gica de fun
cionamiento a la cual se ha vista inducido, si las re
glas de juego del desarrollo industrial no cambian. Este 
efecto que mencionamos se ha vista en varias ocasiones 
en las cuales participamos asesorando a los pyme's: el 
problema de las cuotas de exportaci6n hacia los EEUU en 
las categorias 338/339, financiamiento de diferentes 
rubros, importaciones preferenci~les a d6lares oficiales 
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(MUC)13/, licencias de importaci6n, entre otras. 

A esta 16gica se van adecuando las empresas en creci
miento y se acentua en la Gran Empresa, que ha sido la 
principal usufruc~acora de los beneficios. Este escena
rio debe llamar a reflexi6n a las organismos de apoyo 
que direccionan el apoyo de la PYMEI bajo una perspec
tiva de ··asistencialismo•. Es cierto que los pyme·s ne
cesitan ayuda, pero esta no debe desviar la atenci6n de 
aquellos de las labores productivas, mas alla del efecto 
de las actuales politicas de desarrollo industrial. 

El efecto de las politica proteccionista, se pueden pre
senciar en la estabilidad de las negocios, donde ex
isten algunos que son rentables de manera artificial y 
vulnerables ante politicas de apertura. Esto se observ6 
en las entrevistas con metalmecanicos que recuerdan con 
cierta preocupaci6n el ano 83 donde se empez6 a aplicar 
ciertas medidas tendientes a liberalizar la economia. 

. Aun en un sector como el de conf ecciones -donde presun
tamente se tienen ventajas comparativas- se sienta temor 
a la competencia de Taiwan que ofrace prendas a bajo 
costo. 

Por otro lado, si las privilegios en su mayor parte han 
sido concentrados precisamente en forma ajena a la PY
MEI, supone que existen razones para· 1~antener el nivel 
de competencia con la Gran Industria /. Par una parte 
es el efecto del impulse a la demanda agregada, que al
canza a todo el aparato productive, asi lo reconocen los 
industriales. El periodo 85-87, donde se di6 un gran 
impulse a la dema~ga, signific6 un gran crecimiento del 
sector de la PYMEI /. 

13; Que se encuentra aproximadamente al 50% de su valor 
de mercado. 

14; En terminos de estadistic3 la PYMEI esta en desven
taja frente a la Gran Industria. Ver el primer in
forme de Fernado VILLARAN del proyecto de Reconver
si6n Industrial. 

A esto se debe anadir que 
afect6 principalmente a 
administraci6n de esta 
minima en la PYMEI. 

el control de precios 
la gran empresa, pero la 

politica tuvo un efecto 
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Otra de las razones de la competitividad de la PYMEI con 
la Gran Empresa es que los dirige~tes de la primera esta 
menos comprometida en la 16gica de busqueda incesante de 
beneficios, par lo tanto con mayor dedicaci6n al aparato 
productive y la gesti6n empresarial. Esto fue observable 
en las experiencias de relaci6n con el gobierto - cita
das anteriormente. El tiempo insumido en tramites, re
uniones y gestiones diversas significan el descuido de 
las actividades productivas de la empresa. La eficiencia 
empresarial desciende cada vez que se relaciona el "ne
gocio• con la relaci6n gubernamental, antes que con la 
actividad productiva. 

El gran empresario, que tiene todo un aparato que deli
nea su estrategia de logro de beneficios, comprende que 
no se tiene porque preocupar de su producci6n si tiene 
representantes en el gobierno que le reduciran algun 
costo importante o le- "premiaran" con algun sobreprecio. 
Este vacio de ineficiencia es cubierto par nuevos empre
sarios, principalmente ubicacos en la PYEMI. 

La competitividad en el PYMEI tambien proviene de la re
ducci6n de costos u obtenci6n de ingresos fuera del sis
tema formalmente establecido. La casi totalidad1ge los 
PYMEI tienen un inicio informal o semi-formal /, en 
parte porque se ven forzados par una analisis de benefi
cio/costo. No perciben los beneficios de la formalidad, 
no acceden a creditos, a subvenciones directas, no es 
condici6n para vender y por consiguiente pueden obviar 
los impuestos o beneficios sociales, entre otras causas. 
En cambio, el costo de la informalidad no es altamente 
oneroso, segun ellos tienen problemas pero que son "so
lucionables". Nuestro estudio ha encontrado en todos los 
casos que, aun en estadios posteriores, donde algunos 
han logrado un elevado grado de crecimiento se mantienen 
muchos rasgos de informalidad. 

La informalidad es una ventaja en relaci6n de costos, 
que sin embargo es costosa en cuanto a oportunidades. 
Esto se comprob6 en aquellas empresas que querian esta
blecer un programa de exportaciones. Una consecuencia, 
de vivir con precios artificiales -en terminos de for
malidad- es que cuando se comparan los costos de un pro
grama "formal" coma las expcrtaciones, los pyme-s tienen 
serias desventajas. Sobre todo si se comparan sus costos 
con los de los grandes empresarios que estan en capaci
dad de exportar a precios menores. 

161 Tienen legitimidad en su constituci6n, pero sus 
operaciones son informales. 
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INGRESOS DEL TRABAJADOR 

La escasa competitividad de las PYMEI's es a veces re
suelta a traves del recorte en el ingreso de los traba
jadores, tanto como de los propietarios. Ello es mayor 
cuando el trabajador es un familiar o conocido. Esto es 
mayor en los casos estudiados, dada la incidencia del 
l~s remuneraciones en la estructura du costos - activi
dades altamente insumidoras de mano de obra- y la rela
tiva permeabilidad de los trabajadores a aceptarlo ante 
la alternativa·del desempleo. Esta estrategia crea con
diciones desfavorables para el futuro de las empresas, 
ya que los trabajadores y los empresarios entran en 
fricciones que muchas veces no af loran. 

Hemes encontrado que una raz6n importante para evitar el 
crecimiento es el temor de los empresarios al manejo de 
mas personal, con los problemas que ello supone; aunque 
ninguno de los entrevistados manifesto que la posibili
dad ~e sindicalizaci6n le preocupase. 

LA CONCENTRACION Y EL DESTINO DE LOS EXCEDENTES 

Dependiendo de la divisibilidad del sistema tecnol6gico, 
el grado de concentraci6n de excedentes se vuelve impor
tante. Como hemos encontrado, la PYMEI no cuenta con el 
apoyo del sector financiero ni con el aporte de terceros 
para su desarrollo. 

Cuando un empresario tiene en perspectiva desarrollar 
una inversi6n, tiene que considerar los recursos con los 
que cuenta, en este caso, los recurses financieros. La 
compra de una maquinaria, la realizaci6n de una instala
ci6n o la preparaci6n de un sistema ~;oductivo demanda 
una cantidad de capital, que el pyme generalmente no 
puede solventar. Esto se agrava por dos hechos relacio
nados con la naturaleza del sistema productive. Prime
ra, siendo el ahorro una posibilidad poco atractiva
menos en cuentas a la vista- por el efecto de .las tasas 
de interes pasivas negativas, la acumulaci6n se desti
nara a consume o a actividades de corta maduraci6n (ma
yormente especulativas); lo que no deseable desde un 
punto de vista de desarrollo del sector. La alternativa 
es mantener la acumulaci6n en d6lares f uera del sistema 
financiero. 

Por otro lado, las tasas de interes negativas producen 
un efecto contractive sobre la liquidez del Sistema Fi
nanciero, por lo que s6lo ciertas empresas tienen posi
bilidad de acceso. Casi en la totalidad los creditos 
son asimilados por aquellos que pued'n ofrecer garantias 
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ante las colocaciones, lo que prActicamente excluye a 
las pyme·s. 

Par otro lado, es importante la capacidad de la organi
zaci6n para sortear estas dificultades para el acceder 
estructural, el Financiero. Aunque se solucionara el 
problema estructural, el problema no quedaria automati
cainente resuelto. El escaso ahorro de la poblaci6n man
t9ndria a la PYMEI fuera del sistema por un ~uen tiempo 

/. 

Pero ocurre que las PYME·s son generadoras de liquidez 
que podrian ser revertidos al sector, si es que ellos se 
organizan, por lo que sostenemos qu'"" una parte de la 
soluci6n radica en la capacidad d~ los pyme·s para or-

. ganizarse. 

Muchos estudios han reducido a un problema de financia
miento las limitantes para la operaci6n y el crecimiento 
de las PYMEI·s. No obstante, es imprescindible conside
rar que· para muchos empresarios un mayor endeudamiento 
originaria series problemas. No todos los PYMEI·s tie
nen la capacidad para manejar las variables de gesti6n 
empresarial, si la empresa crece fuerte y rapidamente. 

17/ Una ampliaci6n del tema se realiza en los aspectos 
financieros, en el capitulo de gesti6n empresarial. 
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VIII. EL SISTEMA SOCIAL 

LA DIVISION DEL TRABAJO Y EL SISTEMA SOCIAL 

Las caracteristicas del Sistema Productivo y el nivel de 
evoluci6n organizacional de una eMpresa define en gran 
medida la division del trubajo. Incide en la definici6n 
de las funciones operativas, gerenciales y directivas. 
Es asi que la organizaci6n de un confeccionista dif iere 
de una empresa metal-mecanica porque corresponden a pro
cesos productivos distintos. En algunas tendremos alta 
concentraci6n de operarios, como la industria de con
fecciones; mientras que en otras habra mayor cantidad de 
tecnicos, como la industria de bienes de capital de alta 
tecnologia. 

Estas particularidades tambien estan relaciunadas con el 
.crecimiento empresarial, porque a la vez que modifica la 
divisi6n del trabajo operativo, introduce nuevas espe
cialidades y necesidades de control. Se ha observado que 
concordante al crecimiento empresarial se va modificando 
la estructura organizativa, se introducen tecnicos, per
sopal de ventas, administrativos, etc. 

En un primer momento es natural que el empresario rea
lice la mayor parte de las labores administrativas y 
productivas. Sin embargo, en el desarrollo el empresario 
termina convertido en el "cuello de botella" .-ie la or
ganizaci6n. Esta sobrecarga reduce sus posibilidades de 
manejo del entorno y las variables de mercado. 

En una primera etapa la empresa crece a base del desa
rrollo de la producci6n. Sin embargo, cuando -por ejem
plo- se amplia la producci6n de 500 camisas mensuales a 
5,000, la dedicaci6n principal varia hacia las ventas. 
Las sucesivas variaciones de la relativa importancia de 
cada factor de exito empresarial recarga las labores del 
dirigente empresarial. Asi como las ventas, el creci
miento presenta retos de manejo de personal, gesti6n 
financiera, manejo de las variables politico-legales, 
tecnol6gicas, econ6micas y sociales. 

Es recien a partir de la divisi6n del trabajo, de la 
delegaci6n y de la participaci6n de los demas miembros 

,de la empresa, que el PYME se libera de la sobrecarga y 
,empieza a disponer del tiempo necesario para :empezar a 
, "dirigir". Sin embargo, tal como encontramos ~~ nuestro 
,estudio, este paso no suele darse con facilidaq., 

' ' 

,Se observ6 en el trabajo de campo que a medida ,que prece 
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la empres3 se produce un continuo alejamiento del diri
ger.t~ ~~ ~sarial y los niveles operativos. Estos pier
den la Jrtunidad de cornpartir informaci6n y ser parte 
de las~· ~isiones. Los n~veles de delegaci6n permiten 
que la organizaci6n tenga un caracter menos autocrati
co, lo que no significa que sea menos autoritaria y mas 
participativa. El trabajo de campo indica que el creci
miento produce efectos contraries. 

Par otro lado, no es cierto que el espiritu emprendedor 
se presente s6lo en el empresario, aunque reconocemos 
que el es la pieza fundamental er. la fase er.ibrionaria de 
la PYME. Sin embargo, no debe perderse de vista el Sis
tema Social de la organizaci6n, esto es, el aportE de 

.cada uno de lcs miembros de la empresa. De no hacerlo, 
subestimaremos la importancia de la gesti6n del recurse 
humano. 

En el estudio de campo se observ6 la diferencia de ges
ti6n en cada nivel de la estructura organizativa y area 
funcional. En algunos casos de escaso nivel tecnol6gico, 
coma confecciones, existe escasa division del trabajo. 
Esto influye en el desa~rollo del recurse humano, lo 
convierte en mas reactivo. La relativa simplicidad del 
proceso productivo convierte al p...mpresario e~ el eje 
fundamental. 

Esta situaci6n nos podria conducir a considerar al em
presario es el actor exclusive del exito, estariamos 
cayendo en una vision "taylorista", donde el trabajador 
es s6lo un engranaje del Sistema Productivo. Estariamos 
perdiendo de vista el potencial de empresarios y traba
j adores, con sus motivaciones y restricciones, de poder 
impulsar el exito de una organizaci6n o su fracaso. 

En el sector metal-mecanico ocurre ciertos rasgos de 
participaci6n de tra~ajadores especializados que en mu
ches casos son la "soluci6n tecnica" de los empresarios. 
Esto es el favor de la tecnologia que define en gran 
parte la divisi6n del trabajo y modifica las condiciones 
de participaci6n. 

PARTICIPACION EN LAS ORGANIZACIONES 

Creemos ~n la necesidad de considerar los niveles de 
participaci6n en las organizaciones, puesto que es un 
adelanto reciente de la tecnologia administrativa, que 
ha mostrado su eficacia en muchas organizaciones. 

En ~ste contexto, existe dos angulos principal~s de va
loraci6n de la participaci6n. El primero se refiere a la 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

67 

participaci6n tipo "comunal" que se da en las organiza
ciones germinales, como las consideradas microem~resas. 
El segundo caso es la participaci6n "consensual" /, que 
se puc prese~ciar en las organizaci6n de alta tecnolo
gia y alto desarrollo organizacional. Nuestro estudio 
se cen~c6 en el estudio de unidades intermedias, par lo 
tanto lo apreciado se debe considerar coma la evaluaci6n 
de un tendencia. 

En el grupo de las microempresas se puede observar una 
participaci6n que se da a partir ·de la conjunci6n de 
intereses producto de una necesidad de sobrevivencia. En 
la etapa germinal de estas organizaciones econ6mica-so
ciales existe un compromiso de empresarics, familiares y 
trabajadores de sostener una organizaci6n de la cual 
depende el ingreso -presente y futuro- de todos las par
ticipantes. Ante la imposibilidad de responder con in
centivos econ6micos relevantes, el esfuerzo es recompen
sado con un trabajo de corte familiar con motivadores 
emocionales. 

La dificultad de este tipo de participaci6n se presenta 
en el crecimiento, en el distanciamiento de los niv~les 
de direcci6n y operative, perdiendose los efectos bene
ficiosos. Las crisis de crecimiento SJn frecuentes y 
pueden ser causa de la negativa de seguir desarrollan
dose, porque "pueden formar un sindicato". 

La seg~mda forma de participaci6n se observa en ciertas 
unidades innovativas en materia de gesti6n y tecnica
mente. Existe escasos ejemplos donde se pueda v'r que es 
ofectiva y real, pero existen algunos. 

Esta particip3ci6n se encuadra dentro de las ventajas de 
la divisi6n del trabajo y del desarrollo tecnol6gico, 
como el compromise de los trabajadores y dirigantes en 
el mejor desenvolvimiento de la organizaci6n. Para lo
grar este proceso las partes de la unidad deben de tener 
la expectativa de satisfacer necesidades individuales y 
sociales, la empresa debe conduci.rse y evolucionar de 
acuerdo a.las valores del SisteMa Social, en el respeto 
de la responsabilidad del trabajo individual, en2la uni
dad de objetivos y metas def in:!.das por la misi6n / de la 

Esta forma de denoffiinar a esta clase de participa
ci6n corresponde a los autores. 

La misi6n es la def inic16n del rol de la empresa en 
la sociedad. 
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empresa. 

Este tipo de gesti6n supone un mayor rendimiento de las 
trabajadores en beneficio del sistema social y econ6mi
co, pero tambien supone una expectativa de beneficio 
personal -econ6mica y social. 

Se debe de tomar en cuenta que esta participaci6n es 
intrinseca, pero no exclusiva, de las organizaciones de 
alto nivel tecnol6gico y, por lo tanto, de alto nivel 
econ6mico y social. 

JERAROUIZACION ORGANIZACIONAL 

Durante el desarrollo de las organizaciones, la progre
siva especializaci6n conduce a una mayor jerarquizaci6n. 
Este proceso -revisado anteriormente-, supone que los 
dirigentes empresariales en su cada vez mayor dominio de 
las variables de mercado se van alejando -por capacidad 
y conocimientos- de los niveles operativos. 

El crecimiento empre-sarial crea nuevas necesidades ad
ministrativas y tambien de control, irnplica que ciertas 
personas tiene que asumir estas funciones. De tener a un 
pymei dedicado a la totalidad de las labores, este asume 
la posici6n de direcci6n -como un gerente general- y va 
delegando a otras personas -gerentes f uncionales- una 
labor especializada. 

Este desf ase que hace perder la horizontalidad de los 
momentos iniciales de la empresa o crea condiciones para 
la vertfcalidad empresarial y el autoritarismo. En este 
d&sarrollo la empresa llega a la madurez, donde el mane
jo interno se convierte en una limitante para el exito 
frente al entorno. 

Los empresarios que se encuentran en esta f ase tienen 
menos tiempo de permanencia en la empresa, las labores 
tecnicas son delegada3, la administraci6n es asumida por 
una persona de confianza. El empresario realiza labores 
de gestiones ante organismos gubernamentales, bancos y 
f1nancieras, etc. 

Cuando la administraci6n interna "frena" el desarrollo 
ernpresarial, las empresas empiezan a preocuparse por su 
problematica. Las· herramientas que se utilizan es la 
innovaci6n tecnol6gica -tecnica y administrativa- que 
supone una elevaci6n de capacidad y conocimientos del 
personal en todos los niveles. Este es un nuevo proceso 
de perdida de jerarquizaci6n. 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I. 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

4. 

69 

El reto de enfrentar la participaci6n y la jerarquiza
ci6n de las organizaciones nos debe mostrar la peligro
sidad de evaluar ambos procesos en las organizaciones de 
la PYMEI, porque pueden constituir bases de paradigmas 
equivocados.Es cierto que en muchas de las empresas pe
quenas -que se encuentran aun en etapa embrionaria-, se 
pueden encontrar ciertos signos de "convivencia" entre 
trabajadores y empresarios y una relativa horizontali
dad. Es peligroso confundir esta convivencia con un mo
delo participative meta, porque hacerlo significaria la 
id~alizaci6n de la PYMEI como el "modelo" de empresa que 
deseamos, presumiendo o retornando el paradigma de que 
•10 pequeno es hermoso". 

.La labor con la PYMEI debe encaminar a una aceleraci6n 
de su proceso de desarrollo, donde el tamano de las em
presas se relativizara. 

NIVEL DE INSTRUCCION, CAPACIDAD ADMINISTRATIVA Y EMPRE
SARIAL 

Las caracteristicas de la educaci6n en su relaci6n con 
la iniciaci6n de la actividad empresarial es una preo
cupaci6n academica constante. 

La simple observaci6n de quienes constituyen la "masa" 
empresarial podria conducirnos -al menos- a plantear la 
hip6tesis, que deberia profundizarse en el futuro, de 
que el nivel de educaci6n tiene muy poco que hacer con 
la capacidad para crear una empresa e iniciar sus opera
ciones. Aqui cabria la posibilidad de que la acumula
ci6n de conocimientos no contribuye radicalmente al de
sarrollo empresarial -lo cual no creemos que sea cierto
o que el sistema en su conjunto no valida el conoci
miento. 

Significaria que quienes por nivel de educaci6n, capaci
dad y conocimientos estan llamados a ser los dirigentes 
empresariales no cumplen su rol, por problemas es
tructurales aun no definidos totalmP.nte. 

El analisis y las hip6tesis que se planteen sobre el 
tema debe escapar a una observaci6n estadistica y espe
cif ica de cases. Debernos cuestionar la forma de organi
zaci6n social en la cual el profesional, el tecnico, 
tiene mayores 'o menores posibilidades de desarrollarse 
como ernpr~sari~. 

' ' 

Aunque pare,zca , contradiptorio, la realidad muestra que 
no necesar,iam~nte las , personas con mayor capacidad y 
conocimieptps ~on lidere~, empresa~iales. La estructura 
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social, las caracteristiqas del desarrollo industrial ha 
conllevado que aquellos que tienen condiciones para lle
var a cabo un desarrollo empresarial se encuentre en una 
carrera de •ejecutivos" dentro de las empresas ya exis
tentes. El fen6meno podria no ser perjudicial, a no ser 
por la naturaleza de la industria nacional. 

Existen factores que son importantes y que deben s~r 
explorados para plantear la construcci6n de un nuevo 
liderazgo empresarial. Se debe estudiar las oportunida
des de negocio y su relaci6n con el "status" social de 
los profesionales, el costo de oportunidad de hacer em
presa frente a una carrera de ejecutivo, la represi6n 
financiera, la educaci6n para ser tecnico o empresario, 

·1a excesiva especializaci6n, la importancia de la tec
nologia en los negocios, etc. 

Basta ahora pareciera que el lanzarse a la aventura em
presarial tiene mayor relaci6n con rasgos psicol6gicos y 
condi~ionantes coyunturales que con los estudios. Es 
plausible incluso que a mayor nivel de instrucci6n hay 
menor tendencia a ser empresario por cuanto hay mayor 
probabilidad de encontrar un trabajo adecuadamente remu
nerado. No tenemos base empirica para afirmarlo pero 
deberia estudiarse si la instrucci6n superior peruana 
dificulta la iniciativa empre~arial de las personas. 

Lo que si fue observable que en aquellos que iniciaron 
actividades empresariales, la educaci6n tiene una sen
sible gravitaci6n en el potencial de desarrollo y creci
miento de ella. Esta·situaci6n contradictoria le da un 
caracter de marginali~ad -en conocimiento- a la PYMEI. 

Por otro lado, hemos encontrado algunos casos donde el 
pymei es una persona con problemas de adaptaci6n psi
co16gica y otras dificultade~ emocionales. Usualmente 
guiados por conflictos con grupos o person~s refe
renciales -como el padre- o por compensaci6n a otras 
limitaciones. Se pudo encontrar personas que considera
ban que su "techo" en las empresas era muy pr6ximo, lo 
que los conducia a formar sus propias empresas. Este es 
el caso de los ingenieros tecnicos de la ex-ENIT, que 
veian una competencia muy fuerte en los ingenieros de 
las universidades. Como contaban con conocimientos tec
nicos emprendieron un negocio relacionado a sus especia
lidades. 

En varios.de ellos se daba una incesante busqueda del 
porque de las cosas a la vez que se toleraba poco el 
"status quo". Encontramos una fuerte necesidad de "hacer 
las cosas de otro modo" ya "hacer las cosas a su modo". 

, Ello coincidiria con nuestra anterior hip6tesis de que 
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la principal motivaci6n que los impulsa es la •busqueda 
de autonomia•. 

Tambien observamos que aquellos que tienen estudios tec
nicos tienen una fuerte tendencia a re~lizar mejoras en 
el producto y en el proceso, que carecen de una percep
ci6n global del entorno y son debiles en el manejo de 
las variables no productivas; especialmente en cuanto a 
mercado, exportaciones y finanzas. 

Los que tenian estudios universitarios en cambio, podian 
mostrarse.fuertes en el aspecto productive, pero inva
riablemente mostraban una mayor capacidad para incorpo
rar un mayor horizonte de planeaci6n (temporal y espa
cial) en sus monitoreos del entorno y en la comprensi6n 
del entorno. 

LOS ANTECEDENTES DEL EMPRESARIO 

Las teorias sabre el aprendizaje y mapas cognitivos3 / 
muestran como las experiencias personales y familiares, 
especialmente las mas temprana~. afectan definitivamente 
el campo perceptual de las personas. Estudios de psico
logia empresarial presentan el claro impacto de tales 
aptecedentes en las posibilidades futuras para iniciar y 
tener exito en la aventura empresarial. 

5.1 Historia Familiar 

En el es~udio de casos, no se encontraron patrones do
minantes en la historia familiar. La mayoria de los en
trevistados no eran hijes de empresarios ni de trabaja
dores independientes. Aunque en algunes cases se en
contr6 que existian parientes -tios- y hermanos mayores 
que eran empresarios. 

Sintomaticamente, aquellos que tenian algun antecedente 
familiar de "empresariato", mostraban actitudes de nucho 
mayor disposici6n a aceptar riesgos calculados, espe
cialmente en la aceptaci6n del endeudamiento y en la 
busqueda de innovaciones de algun tipe. Ademas parecie
ran ser los mas exiteses, a juzgar per su nivel de cre
cimiento y perspectivas de expansi6n. Esto puede in
dicar una habilidad congenita -pero existen muches con-

Al respecto puede censultarse los trabajos de Ban
dler y Grinder: La estructura de la magia; y BREN
SON, Gilbert: Manual de PsicolingUistica Social. 
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tra ejemplos- o lo que creemos mas posible, que la toma 
de decisiones que implican riesgos tambien esta sujeta a 
un proceso de aprendizaje. 

Esta relaci6n es explicable, porque las actitudes em 
presariales suponen un proceso de aprendizaje no s6la
mente en el manejo de las variables internas y externas, 
tambien en la ejecuci6n del negocio. Se podria aplicar 
la frase: "nadie crea en el vacio", lo que implica que 
aquellos con mayor historial empresarial se encuentran 
en mejores condiciones para desarrollarse empresarial
mente porque han tenido o presenciado un continuo pro
ceso de retroalimentaci6n decisi6n-riesgo-resultado. 

Otro de los aspectos observados es que en todos los ca
sos la familia juega un rol vital en el lanzamiento y 
sostenimiento de la aventura empresarial, independiente
mente de si fueron socios o no. En algunos casos facili
taron dinero, dieron el local, pero lo que mas se pre
senta es que muchos familiares trabajan en la empresa, 
generalmente de ~anera sacrificada. 

Un rol crucial -mas de lo esperado- es el que juega la 
c6nyuge. En algunos casos, no apoyaban totalmente el 
inicio de la empresa porque percibian come un potencial 
peligro para la estabilidad del hogar. Sin embargo, en 
la casi totalidad de los casos el rol de la esposa, es
pecialmente en las tareas administrativas y de control, 
es considerada por los entrevistados como vital. Es la 
persona en la cual el empresario "desahoga" la super
visi6n del desempe~o del negocio y quien fiscaliza a los 
trabajadores para prevenir perdidas. Esto permite al 
pymei dedicarse a tareas productivas o de mercadeo con 
tranquilidad. 

C~riosamente, en los tres casos en los que la c6nyuge no 
intervenia en absolute en la empresa se encontr6 que la 
relaci6n marital se hallaba rota. Podria ser que la f0r
ma en que el joven negocio absorve al empresario le haga 
descuidar su relaci6n de pareja, mientras que si ambos 
participan en el trabajo empresarial, probablemente au
mente la estabilidad de la pareja al tener que compartir 
los mementos dificiles y los exitos. 

Los familiares casi siempre estan presentes, ya sea como 
accionistas o coma. directivos de la empresa. En la pri
mera etapa de la vida empresarial existe una caracteris
tica favorable, puesto que encaja bien con la indiferen
ciaci6n. Sin embargo, en las empresas que estaban en la 
etapa de for~alizaci6n o estaban a punto de ~legar a 
ell~, este ,tipo de relaciones sincreticas pl~nteaban 
serios probl~mas, especialmente cu~ndo se de~ipia la 
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participaci6n accionaria~. Por le general, no reflejaba 
las expectativas familiares respecto al esfuerzo entre
ga~o en la primera etapa. En la formalizaci6n, al aumen
tar la concentraci6n de poder en el ejecutivo principal, 
los demas ejecutivos tienden ·a frustrarse al ver mermada 
su cuota de poder. Pueden llegar a la ruptura y a formar 
su propia empresa. 

5.2 Historia Personal 

La historia personal del empresariado del sector no re
fleja un desarrollo innovativo. Es el reflejo de las 
distorsiones que ha introducido la estrategia de desa-

· rrollo industrial, que no permite que los sectores "de 
punta" en cuanto a capacidad y conocimientos se consti
tuyan en el nuevo "empresariato". 

En el caso de las confecciones, dado su bajo nivel tec
nol6gico, la "moda" y la coyuntura favorable, encontra
mos a personas de diversa formaci6n, en su mayoria sin 
antecedentes empresariales. Sin embargo, parece haber 
una clara correlaci6n entre los antecedentes de historia 
personal (instrucci6n y experiencia en Ll area) y el 
nivel de exito alcanzado. 

En el caso de la m~tal-mecanica -aunque no difiere sus
tancialmente-, existe una mayor relaci6n de conocimiento 
tecnico del area y de experiencia que brinda las posibi
lidad de ingreso Aunque no necesariamente tenian an
tecedente~ empre~ ~iales. En este caso el nivel de exito 
empresarial parece correlacionar con la presencia del 
manejo de variables extra-productivas (gesti6n, finanzas 
y mercado). Aquellos de una cerrada orientaci6n ~roduc
tiva mostraban los desempe~os mas modestos. 

Un numero significativo de casos, mostraban evidentes 
los signos de dificultades de adaptaci6n a un entorno 
tradicional, que los induce a formar sus propias empre
sas. Esta es una observaci6n que llama a reflexi6n. El 
inicio de la actividad empresarial es a veces respuesta 
al la dificultad de desarrollarse como profesional, de 
ver limitada sus posibilidades de ascenso en una empresa 
"importante", de conseguir un puesto fijo. Lo que con
duce a tener un empresariado que no necesariamente re
presenta el potencial del recurso humano. Es loabie la 
busqueda de oportunidades, pero debemos pensar en aque
llos que teniendo capacidad y conocimientJs se ven atra
pados en el desarrollo de nuestra industria tradicional, 
que pierden oportunidades de liderar el proceso del de
sarrol lo industrial. 
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El nivel de instrucci6n de los entrevistados es superior 
y tecnica, predominando. la ultima, pero carecemos de 
bases para realizar una generalizaci6n puesto que puede 
tratarse de un sesgo muestral. 

5.3 Patrones de Comportamiento Empresarial y de Gesti6n 

Nos basamos en los estudios de campo y las consecuentes 
teorias, de Warren Bennis, Suresh Srivastva -entrP o
tros-, que sostienen que el exito empresarial esta dado 
por la capacidad de hacer realidad lo que se imagin6, es 
decir, de poner en acci6n la intenci6n. 

Para los autores, la actitud empresarial puede estable
eerse a partir de tres criterios: la capacidad de gene
rar imagenes objetivo, la capacidad para llevarlas a la 
practica (o concreci6n) y la capacidad de retroali
mentaci6n. 

5.3.1 Imagen objetivo 

Es la capacidad de la persona para construir imagenes de 
lo que desearia, y esta dada por los siguientes compo
nentes: 

a. Actitud hacia el Riesgo: Percepci6n y Evaluaci6n 

El riesgo impiicado en una decisi6n es percibido y 
evaluado diferentemente por l~s personas. Se le 
supone correlacionado con la tolerancia a la in
certidumbre. Actualmente se discute si un empresa
rio es un tomador de riesgos o es que, en realidad, 
es un minimizador de riesgos a traves de la com
binaci6n de lis recurses para la obtenci6n de una 
mayor variedad /. 

En nuestro estudio de campo se ha encontrado ur,a 
consistencia entre la voluntad para asumir riesgcs 
calculados y en la confianza que tiene el sujeto de 
que sera capaz de afrontarlos con exito. 

Parece existir, por otra parte, una fuerte corre
laci6n entre la tendencia a a$umir mayores riesgos 

4/ La generaci6n de variedad es un concepto tornado de 
Staford Beer y que alude a la capacidad de un sis
tema de tener un mayor repertorio de respuestas 
ante las posib~es nuevas dem~ndas del entorno. 
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y el nivel de exito alcanzado5/. Era reiterativa la 
declaraci6n de los menos exitosos de que preferian 
no endeudarse para no tener problemas, a la vez que 
eran menos innovativos, a menos que la realidad los 
presionara fuertemente. 

Por SU parte, los mas exitosos tomaban creditos, 
viajan al extranjero a ver moda o innovaciones, 
buscan nuevos mercados y fueron capaces de realizar 
una politica de diversificaci6n de portafolio cuan
do la situaci6n asi lo requeria. 

Asi mismo, eran los que estaban mas claramente 
interesados en buscar innovacion en sus productos, 
proceso o mercados6 en algunos casos por el puro 
placer de cambiar /, lo que se puede interpretar 
como una tendcncia a buscar lo nuevo, a internarse 
en lo incierto. La particularidad de un dirigente 
innovativo puede verse contrastada con el desarro
llo de la empresa, debido a que el manejo empresa
rial supone labores de. coordinaci6n que exigen de
dicaci6n consuetudinaria. Es por eso que la combi
naci6n entre dirigente innovative y un dirigente 
gerencial -en el caso de las pyme de la muestra 
generalmente la c6nyuge- tiene mayores potenciales. 

b. "Envisioning" y Expectativas 

5/ 

6/ 

La·riqueza en la elaboraci6n de las imagenes de lo 
deseado y las expectativas acerca del futuro es 
considerada por los autores mencionados coma la 
base fundamental para tener posibilidades de reali
zaci6n y de exito. Se apoyan en el dicho popular: 
"si puede imaginarlo, puede lograrlo". 

En las entrevistas de campo se encontr6 de un modo 
contundente -con mayor o menor intensidad- que·los 
empresarios de exito poseen o poseyeron en su mo
menta ~na gran capacidad para generar imagenes de 
lo deseable que actuaran coma "imagen meta" de lo 
que·querian lograr. Pero mas aun, aquellos que se 
encuentran en una situaci6n de estancamiento no 
muestran en el presente la existencia de dichas 
"ir.iagenes meta", al parecer ya habrian logrado lo 
que so~aron. Por alguna raz6n que investigaremos en 

Es un proceso de retroalimentaci6n. 

Predominancia del aspecto emotive. 
' 
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el futuro, no han generado una nueva imagen meta. 
Nuestra hipotesis previa en ese aspecto es que ya 
han alcanz9do el techo de lo que su "miedo al exi
to• les permitia por lo quc, de momenta, les es 
imposible seguir adelante. 

Por el contrario, aquellos que traslucian una mayor 
riqueza y abundancia de imagenes de lo deseable, 
habian logrado un mayor desarrollo, habian generado 
variedad en sus inversiones y mercados: mostraban 
una mayor innovatividad. Incluso habia desarrollado 
una mayor actividad gremial y politica, con lo que 
mostraban no solo su vision sino que se considera
ban capaces de lograr objetivos mas amplios y de 
nivel superior. 

Optimizaci6n 

Cada persona tendera a optimizar aquello que est~ 
mas acorde con su patron de valores, especialmen
te, con aquello que para la persona tenga un mayor 
"valor de supervivencia". Esta actitud puede ser 
conciente o no-conciente. Por ejemplo, en la cul
tura andina, una familia numerosa y cohesiva es lo 
que permite asegurar la supervivencia, por lo que 
para los migrantes de esa cultura seguira siendo 
prioritaria la optimizacion de la cohesi6n fami
liar. Se da aun por encima de criterios objetivos 
de optimizaci6n de resultados econ6micos de corto o 
de largo plaza. Lo manifestado se refleja en el 
empresariado migrante. 

En este estudio se consideraran los cuatro si
guientes criterios de optimizaci6n como los que 
subyacen en las decisiones: lucro, relaciones fami
liares, prestigio personal y necesidades regresi
vas. 

Nuestros resultados de campo son poco concluyentes, 
pues parecen no encajar con nuestros pre-conceptos. 
Lo hallado en el campo plantea que los empresarios 
han buscado optimizar, sucesivamente, dos Funciones 
Objetivo: 

a. Autonomia personal: en su primera etapa el em
presario trata de lograr ser aut6nomo, de no depen
der de nadie. En la medida que este satisfactor es 
alcanzado, y sin abandonarlo, se accede al siguien-
te. · ' 

b. Autorrealizaci6n: una vez que ha'lograd6 de-
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mostrar y demostrase que es aut6nomo el empresario 
da muestras de estar interesado en lograr su auto
rreal izaci6n personal, dedicando tiempo y esfuerzo 
a buscar metas que trascienden la supervivencia 
cotidiana. Quien logra acceder a esta etapa es cre
ative, innovador, idealista pero capaz de concretar 
sus suenos, tanto que puede involucrarse en proce
sos gremiales y politicos. 

En contra de las creencias generales, no hemes en
contrado que la optimizaci6n dP, resultados econ6-
micos de corto plazo es muy secundaria, siendo sen
tida solo como un medio y no un fin. Deberemos es
tudiar en el future si existe una correlaci6n entre 
el fracaso y abandono de la vida empresarial y el 
afan de lucre. Probablemente encontraremos que qui
enes tienen un cortoplacismo mas acentuado estan en 
actividades especulativas y de intermediaci6n y, en 
caso de intentar aventuras empresariales, tienden a 
f racasar tempranamente y a abandonar el sector pro
ducti vo. En algunos cases hemos encontrado que el 
empresario tiene actividades paralelas mas renta
bles, pero a las que no dedica mayor atenci6n u
sandolas mas bien, come una fuente de fondos para 
su empresa. 

Estes hallazgos no son contradictories con nuestro 
marco da referencia sino que son inconsistentes con 
el, por lo que en el future des3rrollo de esta li
nea de investigaci6n deberan ser consistenciados y 
testeados. Nuestra explicaci6n provisional es que 
la optimizaci6n de las relaciones familiares, de 
prestigio personal y de necesidades regresivas son 
subyacentes a las dos encontradas. 

Por ejemplo, hipotetizamos que la optimizaci6n de 
las relaciones familiares actuan come una protec
ci6n del sentimiento de culpa que esta detras del 
"miedo al exito", de modo que la persona tiene "pe
rmiso" para triunfar si y solo si, lo realiza ayu
dan~o y apoyandose en su familia. El despuntarse 
sol9 conllevaria cargas emocionales muy negati
vas /. En la practica se constituye en un pesado 
lastre al desempeno pero que par tales vinculos 
afectivos, el empresario no estara dispuesto a des
hacerse de f amiliares y protegidos aunque danen el 
rendimiento de la empresa. 

Especialmente en la relac16n 
padre del mismo sexo. 

no-conciente con el 
' 
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La op~imizaci6n del prestigio personal podria ser 
contraria y complementaria a la anterior, y ten
diendo a presentarse a la vez. El individuo trata 
de destacar de SU familia, Siendo mas aut6nomo, 
exitoso y rico que ellos pero contrapesandose con 
su afan por ayudarlos, de donde el prestigio per
sonal queda dado por el hecho de triunfar y "ayudar 
a su familia ya otras personas". 

Una expresi6n frecuente en los entrevistados es "le 
doy trabajo a tantas personas". Se demuestran muy 
orgullosos cuando han dado trabajo a familiares, 
especialmente a hermanos menores, a los que sienten 
haber llevado de la mano. 

La optimizaci6n de necesidades regresivas se encon
traria a un nivel mas profundo y primario que todo 
lo anterior, por cuanto el empresario estaria sa
tisfaciendo suenos o imagenes objetivo que se pre
sentaron en sus primeros anos de vida y de los cua
les es dificilmente conciente. 

Horizonte de Planeaci6n 

Otra variable vital es el manejo del tiempo y el 
espacio. Segun este manejo, la persona incorporara 
una magnitud menor o mayor de espacio en sus previ
siones (incorporando el espacio personal, familiar, 
regional, nacional o mundial en sus considerandos) 
y una magnitud mayor o menor de tiempo en sus pla
nes (pudiendo ser·corto o largo placista). 

En nuestro trabajo de campo se encontr6 una clara 
correlaci6n entre la amplitud del horizonte de pla
neaci6n y el nivel de exito alcanzado. Queda por 
explorar en estudios mas especializados si es que 
esta correlaci6n puede considerarse causaci6n o 
consecuencia y en que sentido, en el caso de la 
PYMEI del pais. No podemos establecer si es el cre
cimiento o exito el que le ha dado un horizonte de 
planeaci6n mas amplio o es que el mayor horizonte 
de planeaci6n es la o una de las causas del exito. 
Lo que si es percibible su interelaci6n. 

En los entrevistados con mayor nivel de exito, su 
manejo del espacio es mas amplio. Tienen negocios y 
contactos a nivel internacional, busca1i y reciben 
informaci6n (especialmente tecnol6gica) nacional y 
del exterior; y toman en cuenta la situaci6n mun
dial en sus analisis del entorno. Su preoc~paci6n 
por lo politicq,ppdria ser otro buen indic~dor ,de 
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este aspecto. 

En cuanto a su manejo del tiempo, los empresarios 
de exito son personas que en SUS analisis y proyec
ciones gerencian, simultaneamente el largo y el 
corto plaza, siendo ca~aces de concebir y conside
rar proyectos de mas largo plaza. 

Consecuentemente, son personas con mayor capacidad 
de manejarse en ambientes de mayor complejidad e 
incertidumbre y que pueden actuar en un con~exto de 
menos reforzadores extrinsecos (con resuitados me
nos visibles en el corto plaza) lo que nos autoriza 
a suponer que operan mejor en base a reforzadores 
intrinsecos (con autonomia de la aprobaci6n social 
ode resultados palpables). 

Estas observaciones s6lo pueden restringirse a un 
pequeno numero de empresarios, porque la naturaleza 
de la PYMEI, corresponde a un grupo de menor nivel 
empresarial. 

5.3.2 Concreci6n 

Puesto que la capacidad de generar las imagenes objetivo 
es imprescindible pero no suf iciente para lograr el exi
to, el aspecto definitive es la capacidad de poner en 
acci6n lo imaginado. Las variables mas relevantes para 
esta puesta en acci6n son: 

a. Comuni.caci6n 

Es la capacidad del empresario de comunicar su ima
gen objetivo a los subordinados, espeeialmente im
portante cuando se carece de los suficientes recur
ses como para pagarles bien y mantenerlos motiva
dos. En ese caso, es imprescindible que el empresa
rio sepa llegar a las personas y convencerlas para 
que persi~tan en su esfuerzo, aunque personalmente 
puedan estar desmotivanas. 

En nuestro estudio de campo no hemos explorado muy 
directamente este factor pues hubiera requerido 
entrevistar a varies de los subordinados, lo que no 
era posible en este contexto. Sin embargo, por las 
expresiones de los subordinados a los que se ac
cedi6, los empresarios tienden a ser personas con
vincentes y que en algunos casos, son definidos 
coma 11'capaces de convenccr de los que yo se que es 
m~nti~a". Adicionalmente, ~or la locuacidad con la 
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que responden a la entrevista y par la iniciativa 
que toman al explayarse en las temas que les gustan 
y su resistencia a hablar de lo que no quieren a no 
les atrae, · nuestra percepci6n es que son persanas 
con habilidades superiares de comunicaci6n y per
suaci6n. 

La ventaja de este proceso se pierde cuanda la em
presa va creciendo en nur1ero de persanas y activi
dades a realizar. Una de las ventajas de las py
mei -s es su cercania al personal, que sin embargo 
en el·crecimienta absarbidas par nuevas necesidades 
empresariales se va diluyendo. 

Gesti6n del Poder y Foco de Control 

Un punto critico para la capacidad de concreci6n es 
la asignaci6n del poder para la to·:la de decisiones. 
Diversos estudios concluyen que, en sus primeros 
estadios, toda organizaci6n muestra una gran con
centraci6n del poder. En este contexto llamaremos 
Foco de Control a aquel o aquellos aspectos de la 
gesti6n por las que el empresario muestra mayor 
preocupaci6n y sobre las que intentara mantener un 
mayor control personal. 

En nuestra estudio hemos encontrado una invariable
mente alta necesidad de retener el control y el po
der sabre los demas. En los casos mas extremos se 
llegaba a actitudes del tipo "yo soy el unico que 
sabe" y "todos los demas son brutos". En los menos 
extremes, pero tambien evidentes, se trata de per
sonas que creen en si mismas y que consideran que 
las cosas iran mejor "si yo me hago cargo personal
mente". 

Tal como sostiene Manfred Kets de Vries8 /. el em
presario se halla prisionero del dilema de querer 
ser aut6nomo a la vez §Ue esto lo hace necesitar de 
mucho apoyo emocional /. Dado que a nivel no-con
cierite se sienten vulnerables, esto dcbera ser pse
udo-compensado con mayores muestras externas de 
poder. 

Kets de Vries, Manfred: "The Dark Side of Entrepn .. -
neurship", UISEAD, Fontainebleu, Francia. 

Esto tal vez ~xplique el por que requieren rodearse 
de parien~es, e~~ecialemente la esposa. 
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En nuestras entrevistas de campo ello fue patente 
cuando, de una resistencia inicial a la situaci6n 
de entrevista, paulatinamente se evolucion6 a una 
evidente ansiedad por detallar y mostrar todos sus 
logros en un tipico afan de ser aprobado y aplaudi
do. 

Delegaci6n 

Producto de la asignaci6n de poder mencionada, las 
empresas pasaran por una etapa critica cuando debe 
hacerse una delegaci6n de funciones y responsabili
dades que, posiblemente, vaya en contra de los ha
bi tos que el empresario ha desarrollado, en contra 
de su necesidad de control o en contra de su Foco 
de Poder. 

Hemos encontrado que, ni aun los mas exitosos, mu
estran una adecuada capacidad de delegar pues, a 
pesar de la variedad de sus intereses e inversio
nes, mantienen el control directo de sus negocios. 
Una estrategia que usan para no delegar es la de 
manejar varias pequenas empresas a la vez, de modo 
de no perder el poder en ninguna. 

S6lo en un caso se encontr6 personal contratado de 
alta calificaci6n en cargos altos de la empresa. 

Foco de Creatividad 

Las preferencias personales sesgan claramente, ade
mas, los t6picos en los que el empresario desarro
llara mas creatividad y en los que, consecuentemen
te, la empresa desarrollara mayor capacidad innova
tiva. 

Nuestros hallazgos han reforzado este punto. En la 
mayoria de los casos el sesgo personal del empresa
rio produce buenos resultados por cuanto la empresa 
sera buena en producci6n o ventas o finanzas, siem
pre que los demas aspectos no sean descuidados. Se 
encontr6 un caso muy claro en el que este sesgo era 
perjudicial. Es el caso de un metal-mecanico que 
siente verdadera pasi6n per el desarrollo de pro
ductos y que pcrmanentemente esta desarrollando 
prototipos que jamas son producidos masivamente, 
con lo que su empresa, si bien da resultados favo
rabl~s, no produce lo que facilmcnte lograria. En 
otros casos, el scsgo era tan marcadq,que no se 
prestaba suficiente atcnci6n a lo globa+. 
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~lecci6n de per~onas 

Coherente con todo su sistema de creencias, el e~
presario tendra patrones intuitivos que le permitan 
filtrar al tipo de gente con las que desea traba
jar. 

Hemos encontrado ~ue la variable que se optimiza al 
elegir a su gente es la de conf ianza y no la ido
neidad, por lo que se recurre primero a parientes, 
a amigos, a paisanos o a sus recomendados, agravan
dose. ello 9or que se trata de adaptar el cargo a la 
persona y no la persona al cargo. Este proceso es 
mas claro cuando se trata de cargos de mayor jerar
quia en las que el empresario evalua la confianza 
como mas importante. 

Se encontr6 pocos casos en los que los trabajadores 
·son entrenados para darles una oportunidad de as
censo. 

S6lo una de las empresas recurria, y solo parcial
mente, a selecci6n de personal profesional. 

5 .• 3.3 Retroalimentaci6n 

La capacidad para "aceptar" el "feed-back" de la 
realidad y la habilidad con la que se le busque y 
enfrente es la ultima condici6n necesaria para el 
~xito empresarial. Consta de los siguientes elemen
tos: 

a. Capacidad de "Insight'P 

Es la capacidad de la persona para percatarse 
de aquellos "inputs" d~ la realidad que no le son 

favorables y que es condicl6n indispensable 
para poder corregir las fallas. 

Tal como lo· plantea11 aiversos autores, este es 
un punto contradictorj o que C'i'tn no esta re
suelto. En nuestros hallazgos encontramos que 
si por un lado el empresario ha debido de te
ner cierta capacid&d de "insight" para poder 
crecer, a la vez selecciona aquellas va-

, riables que no quiere ver. Y como es una per
, sona con exito, su tendencia a no ver lo que 
, no quiere ver est~ fuertemente reforzada. 
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Ef icacia del Control Empresarial 

Hemos hallado que su presencia casi continua 
en la empresa y su necesidad de control hacen 
que tenga un control estrecho de ciertos te
mas. Sin embargo, es grande su falta de con
trol real, pues en la realidad ignora ciertos 
parametros basicos del rendimiento de la err.
presa. Por ejemplo, ignora costos, mermas, 
rentabilidad, tendencias del mercado, etc. 
Deducimos que su interes por el control esta 

·en aquello que emocionalmente le moviliza mas 
y que su .tnteres por el control "racional" es 
escaso. Este fen6meno correlaciona claramente 
con el nivel de exito alcanzado. 
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IX. EL SISTEMA TECNOLOGICO 

IMPORTANCIA DEL SISTEMA TECNOLOGICO 

En primera instancia, debemos reconocer que la poca in
formaci6n secundaria disponible y dadas las caracteris
ticas poco innovadoras de nuestra industria, es dificil 
el analisis del problema tecnol6gico en la PYMEI. Aun 
as~, haremos algunas aproximaciones desde una perspec
tiva empresarial. 

En el ambito academico de nuestro pais, y muy especial-
. mente en la industria nacional, el Sistema Tecnol6gico 
es un tema escasamente tratado. El analisis de la pro
blematica industrial se ha circunscrito a algunos fac
tores econ6micos y sociales. 

El tratamiento del tema tecnol6gico nos lleva a discutir 
las herramientas de politica utilizadas hasta ahora. En 
nuestro concepto, la deprimida situaci6n actual de la 
industria se produce porque lejos da fomentar la acumu
laci6n de conocimientos en todas las areas -sobre todo 
en el aspecto productivo-, se ha inducido el problema 
del desarrollo a un excesivo proteccionismo. 

El desenvolvimiento del sector industrial esta distor
sionado por las politicas de desarrollo. En este dspec
tro, los pymei-s y los empresarios de otros estratos 
estan ocupados en negociaciones que no tienen relaci6n 
directa o con incidencia minima en la actividarl produc
tiva. Esto se puede observar en la actividad gremial y 
operativa de los pymei-s. 

En lo referente al aspecto operative se puede aumentar 
la rentabilidad del negocio, disminuyendo costos (como 
el caso de la mano de obra), obviando algunos (el pago 
de impuestos y beneficios sociales), utilizando mano de 
obra familiar, comprando con "guia de remisi6n" que baja 
los costos de materias primas, etc. 

A nivel gremial, se reclaman por beneficios dirigidos a 
la industria y aquellos adicionales dada su condici6n de 
"pequei'\os empresarios". Sabiendo que los beneficios no 
pueden ser generalizados y que no ha de alcanzar a todo 
el gremio, ensayan presiones a modo de "lobbies", donde 
los que generdlmente se benefician son los circunscritos 
al grupo 'dominante en el gremio. Estas distorsiones ex
plican la bajisima prioridad otorgada a la tecnologia. 

' ' En conse~uencia, ~i el Sistema Productivo no es el "ne-
, 
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gocio principal", nose propugnaran mejores tecnicas de 
organizaci6n y de produc~i6n, no se capacitara al per
sonal, etc. 

La importancia del tratamiento del Sistema Tecnol6gico 
debe centrarse en la comprensi6n de que es el proceso de 
acu~ulaci6n de conocimientos y su aplicaci6n efectiva la 
fuente principal y s6lida de generaci6n de riqueza y 
bienestar. La intenci6n es otorgarle a la tecnologia el 
lugar privilegiado que le corresponde. 

En-los acapites posteriores resaltaremos algunos de los 
problemas de la tecnologia. Creemos que un analisis de 
las tecnicas en sus distintos niveles de desarrollo, 
podria darnos una idea mas precisa de la incidencia de 

·la tecnologia en el desarrollo econ6mico y social. 

2. LA TECNOLOGIA Y LOS SISTEMA$ PRODUCTIVOS 

3. 

Del analisis de la estructura industrial podemos com
prender que es natural el predominio de una 16gica ren
tista, antes que productiva. 

Sin embargo, podemos observar que algunas empresas han 
mantenido o iniciado una actividad innovadora. Son em
presas que tuvieron que situarse en sectores priorizados 
y protegidos o en aquellos sectores no vulnerables con 
la politica de desarrollo de mercado interno. Han prio
rizado la innovaci6n de productos, procesos o sistemas 
administrativos con inte- resantes resultados para el 
negocio. Estas empresas son escasas y observable en el 
estudio. 

Consideramos que uno de los dos grandes pilares del de
sarrollo de las organizaciones -proyectable a un pais-, 
es la dedicaci6n & la potencializaci6n del Sistema Pro
ducti vo de aquellos bienes y servicios indentif icados 
como necesarios en el mercado per el Sistema de Mercadeo 
de la empresa, el segundo gran pilar. 

DESARROLLO TECNOLOGICO Y CRECIMIENTO EMPRESARIAL 

3.1 Costos y Tecnologia 

F.l estudio del tamafto de una empresa se ha considerado 
dentro del tema de los costos. Segun la teoria se ele
gir6 el tama~o de planta correspondiente al meno1 costo 
medio. Debemos recordar que,la elecci6n del volumen de 
producci6n se realiza cuando c@incLde el ingreso m~r
ginal q11e origina un bien con el costo a~laional por 
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producirlo1/. Elegir el tamano de planta unicamente en 
funci6n de los costos puede inducirnos a obviar algunos 
aspectos importantes, es importante encontrar nuevos 
parametros decisionales. 

Supongamos que debemos decidir sabre una posible inver
sion, analizando primero segun la vision tradicional de 
la 16gica de castes, para luego presentar nuestra vi
si6n. Ad2mas consideraremos que el financiamiento no es 
limitante /. Por lo tanto se postula que la eleccion de 
un tipo de proceso productivo dependera del conocimiento 
de su existencia, su disponibilidad, la naturaleza de 
la tecnologia y su competitividad en.el mercado. Cuando 
el financiamiento es limitado, este factor define una 
variedad mas restringida de alternativas sabre las cua
les se realizara el analisis. Si es asi, es importante 
la capacidad y conocimiento del tomador de decisiones 
sobr3 las tecnologias disponibles y el costo de aque
llas /. 

· Se debe de tomar en cuenta que el horizonte de las tec
nologias actuales tiene un limite o una vida util deter
minada. En consecuencia, el largo plaza de una decision 
empresarial no puede estar definido par las tecriologias 
conocidas, sino que debe corresponder a una estrategia 
de absorcion o innovaci6n tecn~l6gica -es decir, una 
actitud pro&ctiva y no pasiva- /. Por razones manifes-

En teoria microeconomica cuando el ingreso marginal 
(IMg) es igual al costo marginal (CMg). 

Supuesto de la teoria microecon6mica en el trata
miento de este tema. 

Es importante senalar esto, porque supone que, 
para cerra;. la brecha tecnol6gica respecto al "es
tado del arte", es necesaria .una estrategia empre
sarial de asimilaci6n constante de tecnologia, en 
lo posible generaci6n de esta. 

En la PYME confeccionista de tejidos de punto ante 
una inversj6n de ampliaci6n de planta se puede ele
gir entre diversa maquinaria disponible en el mPr
cado. Desde aquella cuya tecnologia tiene una an
tiguedad mayor y se vende como maquinaria usada
que es com•.Jn en la industria de 'Confecciones-, haG
ta aquellas maquinarias que son 'las que correspon
den a la etapa de difusi6n de tecnologia. 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I. 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

I , 

87 

tadas anteriormente, en la PYMEI existe una actitud 
sumamente pasiva de absorci6n tecnol6gica y escasa -casi 
nula- innovaci6n. 

Si las curvas de costos de. la figura l representan la 
composici6n de estos para un determinado proyecto. Las 
utilizaremos para explorar los costos implicitos que 
definen una alternativa y como varian segun el cambio 
tecnol6gico. 

' Cos to 
Ct .CMe 

(I/.) .cv 

Fig. 1: Composic;6n del Costa Total (CT) y Costas Me
dias (CMe) 

CF: Costo Fijo 
CV: Costo Variable 
O : Cantidad Producida 

Puede suceder que se desconozca un nuevo equipo mas ver
satil o de mayor capacidad, correspondiente a una tec
nologia superior. Esta situaci6n que corresponde a la 
PYMEI, implica que en la elecci6n de la tecnologia se 

No obstante, puede suceder que se desconozca un 
nuevo equipo mas versatil o de mayor capacidad, 
correspondiende a una tecnologia superior. Esta 
situaci6n que corresponde a la PYMEI, irnplica que 
en la elccci6n de la tecnologia se esta perdiendo 
ventajas comparativas por la falta de informaci6n 
sobrc las caracteristicas tecnol6gicas de los sis
temas productivos. 
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esta perdiendo ventajas comparativas 
informacion sabre las caracteristicas 
los sistemas productivos. 

por la falta de 
tecnol6gicas de 

En la planificaci6n de inversiones, especificamente en 
la elaboracion de proyectos, es comun en nuestro medio 
que se considere al "recurso humano" como una acumula
ci6n de "unidades de trabajo". Justamente esta conside
raci6n lleva a introducir equivocos en la definici6n del 
tama~o optima de la empresa. Debemos recordar que el 
incremento de personal supone retos administrativos que, 
si no se manejan adecuadamente, se produce un . caos o la 
burocratizaci6n de la empresa. El control y el sistema 
administrative se vuelven engorrosos de mndo que las 
decisiones se toman, no solo sabre igformacion costosa 
de obtener, sino tambien distorsionada /. 

Los costos medios o costos unitarios tiene un comporta
miento como el mostrado en la figura 1, disminuyen por 
un trabajo conjunto y especializado, para luego tener 
un incremento por razones tecnicas, pero sabre todo por 
las mencionadas. A esto se dengmina rendimientos cre
cientes y decrecientes a escala /. 

En la figura 1, se aprecia la composicion de costos 
para una tecnologia especifica. Se ha mencionado que en 
el momen~o de la toma de decisiones sobre una posible 
inversion, existen varias alternativas tecnologicas 
-cada una con su estructura de cos~os- cowo se muestran 
en la fig.2. Existen tecnologias con cos~os fijos ba
jos y costos variables altos, otros tienen una relacion 
inversa. 

Generalmente existe una correlaci6n entre avance tecno-
16gico e incremento de costos fijos (MARTINEZ:l7-24). 
Esto quiere decir que la alternativa C tendria un desa-

El problema de las comunicaciones es un componente 
del costo, aunque dificilmente explicitado. 

En una PYMEI de 1 a 10 trabajadores el papel del pyme 
en labores de coordinaci6n. es menos notable. Cuando 
exceden este numero -que no es inflexible-, cada vez 
esta labor se va rccargando, siendo imprescindi~le. 
Pero .este agrupamiento desmedido ocasiona problemas 
administrativos no deseables. ' 
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rrollo tecnol6gico superior a By tambien a A7/. Tambien 
es observabJe que la decision dependera del nivel de 
producci6n, hasta el punto I utilizare la tecnologia A, 
del I al II la tecnologia B y posteriormente. la C. 

CFc-

CFb-

Fig. 2 - Costas y Tecnologias Alternativas. 

CA,c8 ,cc: Coste correspondiente a la tecnologia 
A,B,C. 

Esto nos conduce a pensar que el mercado y la tecnologia 
puede impulsar a que una industria optimice uno de sus 
factores de producci6n, que sea utilizado con menor in
cidencia en cantidad fisica y con mayor enf asis en su 
desarrollo tecnol6gico. Es importante to~ar en cuenta 
que este proceso hasta el momenta esta definido por el 
avance tecnol6gico y el desarrollo del mercado, no asi 
por las limitaciones de la organizaci6n de las ernpresa~ 
del sector. Perque sucede que se esta sub-utilizando los 
f actores correspondientes a la tecnologia administrati
va. 

1 1 Si comparamos los costos fijos entre una maquinaria 
mecanica y una automatizada o con controles numeri
cos, observaremos que csta ultima presenta mayorcs 
costos que sc puedcn aprcciar en la depreciaci6n y 
obs~lcccncia. Esto es obscrvrible ~n las PYMEI de 
met~l-rnccanica m~G modernas. ' ' ' 
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Importante precisar que cuando se analizan costos en 
iunci6n de la cantidad producida no se·debe considerar 
este proceso como estatico. Par ejemplo, con el desa
rrollo tecnol6gico se encuentran nuevas formas de pro
ducci6n que utilizan bienes de capital de mayor tecnolo
gia y personal altamente especializado. Este proceso es 
natural y deseable en nuestro concepto. Suponemos que 
se considera el bien de capital como la sintesis del 
conocimiento especializado en algun proceso productivo y 
ademas que se esta de acuerdo que socialmente es ~as 
conveniente tener un personal altamente especializado /. 
Si un empresario que desea iniciar· una actividad pro
ductiva de elaboraci6n en serie o con procesos que tiene 
similares parametros de producci6n. Se puede realizar en 
forma mecanizada y con mayor numero de obreros; la al
ternativa seria realizar la actividad en forma automa
tizada con el apoyo de tecnicos. 

A precios actuales puede resultar convenicnte la primera 
alternativa. Esto bajo un concepto de costos. Si se ana
liza a largo plaza y la relevancia de la tecnificaci6n 
del personal se podra establecer la ventaja de la segun
da alternativa. 

La especializaci6n y tecnificaci6n -que es una ventaja 
en si-; potencializa la administraci6n sabre un personal 
menos numeroso, de mayor capacidad y ·conocimientos. Su
cede que en terminos de costos el personal especializado 
sea "mas costoso" respecto a la tecnologia tradicional; 
pero su aporte al sistema productivo es significa
tivamente mayor. 

En sintesis, ante el conocimiento de una tecnica nueva, 
esta debera ser introducida a la empresa, si a los pre
cios vigentes en el mercado se reduce el costo unitario 
de producci6n. De no suceder esto, debera considerarse 
el potencial de generaci6n de excedentes, ampliando el 
horizonte del desarrollo empresarial, segun el volumen 
de producci6n y composici6n de las costos, definidos par 
el proceso continua de innovaci6n tecnol6gica. 

Muchas veces en 
de consideran el 
~ecnologia, que 
dora de costo~". 

una dccisi6n de inversi6n debemos 
potcncial que nos brinda la nueva 
escapa a su concepci6n de "reducl-
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Fig. 3. Curva de Costos Medics "De largo Plf'.zo" o 
curva de Planificaci6n. 

Si bien la ·decisi6n de la inversion es en un memento 
determinado, tambien se debe considerar el efecto de 
dicha decision sabre el desenvolvirniento de la emprcsa 
en el tiempo. Si bien los precios actuales de mercado 
son los relevantes, es importante considerar que la re
ducci6n de costos se 
realiza en el 91empo por la acumul3ci6n de conocimiento 
y experie~cias /. 

Esta ultima consideraci6n es propio de un mercado alta
mente competitive y que otorga a la tecnologia un papel 
relevante, lo cual no es propio de la PYMEI peruana. Es 
posible que si los pyme·s se ven sometidos a un proceso 
de apertura al rnercado internacional, estas apreciacio
nes tengan mayor validez. 

Una misma tecnologia puede presentar distintas alterna
tivas de "tama~o de planta". La figura 3 tiene la inten
ci6n de presentar la curva de planificaci6n de las dis
tintas curvas de costos medias de ~orto plazo para dife
rentes "tama~os de planta", se restringe a la aplicaci6n 
a un& sola tecnologia. La aplicaci6n de la curva como 

9; Se puede revisar la teoria de los procesos de a
prendizaje y 'su relaci6n con la r'educci6n de cds
tos:. 
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insumo para un proceso de decisi6n es limitada. 

El concepto de economias de escala relacionada a costos 
no·s desvia de la importante relaci6n entre innovaci6n 
tecnol6gica y desarrollo empresarial. Esto se refleja en 
las politicas de reducci6n ~e costos. Uno de esos aspec
tos es el relacionado a la PYMEI, es que en este sector 
se utilizan los costo bajos coma ventaja comparativa. 
Aunque este proceso esta relacionado mas con· las inefi
ciencias del sistema productive y lo informal~dad y me
nos con la inovaci6n tecnol6gica. 

Toda lo contrario sucede en paises con rapido cre
cimiento, por ejemplo el case rle Taiwan, donde la gran 

-parte de las empr02as de distinto tamaBo tienen en la 
innovaci6n tecnol6gica su ventaja competitiva. Esta si
tuaci6n no es propia de un deficiente desarrollo del 
sector de la PYMEI, creemos que corresponde a la indus
tria en general y a las politicas que sustentan en de
senvolvimiento. 

Si es deseable tener un desa~·rollo tecnol6gico acelera
do, las dos situaciones anter~ores nos llevarian a dis
cutir si no es preferible un cambio de 6ptica. Tal vez, 
deberiamos tener politicas de reducci6n de los costos de 
introducci6n de nuevas tecnologias, premiando la inver
s16n en tecnologias de punta.·Esto contradice las poli
ticas de desarrollo de nuestro pais donde se ha "prote
gido" al productor nacional disminuyendo el costo opera
tivo, resultando un financiamiento a la ineficiencia y 
obsolecencia tecnol6gica. 

Por ejemplo, la estrategia taiwanesa en ln proraoci6n 
Tecnol6gica y Cientifica fue clara y coherente, favore
ciendo -entre otros aspectos- la inversion extranjera 
que llevara a este pais "tecnologia de punta", ante la 
cual plantea una estrategia de absorci6n de conocimien
to. Por ejemplo, se ofrece incentivos y excepciones 
tributarias para las industrias de capital o trcnologia 
intensiva, tambien se ofrecen condiciones especiales 
para la maquinaria importada no disponible en Taiwan. 
Hay apoyo f inanciero e incluso existen garantias contra 
posibles nacionalizaciones (CARRASC0;13). 

Bajo los 
8c~0rdo zo I o 
dAd una 

puntos de vista mencionados, podemos estar de 
que la curva de costos medios de largo pla

curva ce planificaci6n (MILLER:246) es en reali
curva insumo poco efectiva para el proceso de 

10; Utilizada frecuentemcnte en la" teoria mi'croecon6-
mica para la s~lecci6n de tama~~ de plant~. 
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toma de decisiones ante una nueva inversi6n y el proceso 
de crecimiento y desarrollo empresarial. Representa las 
multiples opciones que las inversionistas tienen en un 
determinado periodo de tiempo, pero la elecci6n debera 
considerar necesariamente el tiempo de obsolecencia de 
la tecnologia, las posibilidades de colocaci6n de pro
ductos y sabre todo, como se ubica dentro de un proceso 
de innovaci6n tecnol6gica. 

3.2 Las Economias de Escala y el Tamafio de Empresa 

A finales del siglo pasado, Alfred Marshall esquematiz6 
el conocimiento que hasta su epoca se habia desarrollado 

_sabre la producci6n a gran escala (MARSHALL:233-242). 
Observ6 empresas en los sectores productive y comercial 
y detall6 las ventajas que tenia la gran empresa frente 
a los pequenos productores y comerciantes, no obstante 
precise que estas ultimas presentaban enormes posibili
dades. 

Existe un punto importante en Marshall y es la relevan
cia que le otorga a la demanda potencial del negocio. 
Al final el tamano de planta o de la empresa estara cir
cunscri ta a la mejor elecci6n teniendo en cuenta esta 
restricci6n. Analizando pequenos y grandes negocios en
cuentra que efectivamente estos ultimas tienen ciertas 
ventajas derivadas del tamano, que se daban en econo
mias de mano de.obra, de maquinaria y de materia
les. Tambien considera que existen economias en el vo
lumen del negocio. Sin embargo, considera que una or
ganizaci6n de gran tamano tiene costos adicionales, 
principalmente administrativos, En esta11observaciones 
radica la pctencialidad de su experiencia /. 

La teoria post-Marshall, tiene una fuerte incidencia en 
considerar econornias de escala desde el punto de vista 
de "tamano de planta", sin considerar el rol Je los ac
tores principales: los hombres. Consecuentemente, se 
crean los "grandes monstruos" que copan el mercado. No 
obstante, su tamano los vuelve sumamente lentos ante los 
cambios de comportarniento del mercado. 

La subsistencia en nuestro medic de grandes empresas, 
medianas y pequenas compitiendo en los mismos sectores, 
con similares posibilidades indica que empresas "grandes 

111 ·Estos inicios sirvieron para la conceptualiza
ci6n ,de las economias reales y l~s economias 

, corr~lativas. 
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y peque~as•, tienen signos de ~neficiencia, unas por el 
poco aprovechamiento de la ventaja de ser grandes y las 
otras por la ineficiencia tecnica de ser peque~~s. Este 
efecto se ve representado en nuestro espectro indus
trial. 

Adicionalmente el 3porte de Adam Smith de la formaliza
ci6n de la division del trabajo, ayud6 a impregnar en 
las organizaciones una suerte de constituci6n de feu
dos. Porque si bien estableci6 la ventaja de establecer 
diversos roles dentro de la organizaci6n, coadyuv6 a la 
creencia de que las problemas administrativos concomi
tantes al crecimiento de las unidades podria ser salvado 
con una suficiente def inici6n de roles y funciones den
tro de la organizaci6n, con ciertos signos de descentra
lizaci6n o una relativa autonomia. 

Estos aspectos hacen necesari3 una redefinici6n de con
ceptos en cuanto a la dinamica del desarr0llo y cre
cimiento organizacional, su implicancia en los costos y 
la generaci0n de excedentes en las empresas. Entendid03 
como aquell0s que son concomitantes al proceso produc
tivo y los que resultan de una perdida de oportunid?d. 

Las economias de escala o tamano 6ptimo se definen para 
las tecnologias conocidas, que comprenden los costos 
medios minimos para un determinado volumen de produc
ci6n. El concepto clasico resulta estatico dado que 
considera el "estado del arte" invariable y no contempla 
la dinamica del desarro'!lo tecnol6gico, las posibi
lidades de reducir costos medias o unitarios en el tiem
po. Estas pueden ocurrir por el proceso de aprendizaje, 
la mayor productividad del conocimiento -producto de los 
cambios tecnol6gicos-, en una mayor presencia en el mer
cado una mejor ~~sposici6n a la evoluci6n administrati
va, entre otras /. 

Esto implica que las economias de escala deben contem
plar las reducciones potenciales en los costos medias o 
unitarios del producto, que van asociados a los mayores 
niveles de capacidad productiva -medida esta en terminos 

121 Es posible qu~ en la actualidad el costo unitario 
de la inversion logre ser mayor al costo a ser 
desplazado. Sin embargo el desarrollo tecnol6gico y 
econ6mico puede conllevar a la elevaci6n de costos 
alternatives o disminuci6n de costos directos, que 
implique la conveniencia de utilizar tecnologias 
de punta. ' 
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de la cantidad de producto que puede producirse por uni
dad de tiempo (PRATTEN & DEAN:l2). Tambien se debe con
siderar que la reducci6n de costos no es indeterminada, 
considerando el papel de la tecnologia y los efectos pa
ralelos que se dan dentro del contexto de la elecci6n. 

Por otro lado, el concepto de costos medios a largo 
plazo es insuficiente y discutible, porque no muestra lo 
que sucede con las costos cuando la escala de pro
ducci6n aumenta en el tiempo, adecuandose mayor numero 
de m6dulos a la emp~esa o planta; Mas bien, responde a 
la cu~sti6n de cual seria el efecto de la escala sobre 
los costos medios de produccion de una serie de plan
tas alternativas, construidas en un punto del tiempo, 
adaptada cada una perf ectamente a la escala necesaria y 
operando a dicha escala (PRATTEN:4). 

Lo cual supone que no se considera los insumos de la 
decision en sus caracteristicas dinamicas, por lo tanto 
debe ser complementada con un analisis cualitativo de 

· las tecnologias relevantes para el proceso de toma de 
decisiones. 

Si nos damos cuenta, la teoria clasica asume que en la 
decision todos los f actores adicionales son invariables 
y·que no implica una modificaci6n de los precios y con
diciones vigentes en el mercado, de estos factores. Y 
ademas tampoco supone alguna variaci6n de las precios 
del producto final por una recupcracion d~l mercado a la 
introducci6n de la tecnica nueva y el volumen de produc
ci6n ofertado. 

El esfuerzo q~e se ha realizado par modernizar el con
cepto, ha llevado a conciliaciones con la teoria actual 
de economias de escala, pues esta determina la forma de 
la curva de costos medios a largo plazo ("o curva de 
escala") para una determinada tecnologia. Mientras·que 
la posici6n de la curva depende de economias externas 
tales coma un cambio en la Tecnologia (progreso de las 
tecnicas), otras posibilidades tecnologicas y variacio
nes en los precios de. factores del sector o de la econo
mia en general. Cambios de estos factores econ6micos 
supondrian desplazamientos de la curva de escala (KOUT
SOXIANNIS:l26). 

Hasta ahora se ha vistc la relaci6n de la introdu=ci6n 
de tecnologias y las economias de escala bajo un con
cepto de costos. Sin embargo, seria insuficiente si no 
consideramos los beneficios no cuantificablcs. Es nece
sario ref lexionar sobre el p~pcl dcl recurse humano 
dentro de las definiciones de economias de escala. En 
esta direcci6n, visualizar el alcance de las ventajas 
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comparativas de un mayor tama~o y cuando resulta ser 
contraproducente. 

3.3. Economias y Deseconomias de Escala 

A partir de la figura ~13/, iniciaremos una discusi6n de 
los beneficios y costos que deben evaluarse al planear 
el crecimiento empresarial. 

Entendemos par economias reales aquellas que resultan 
del crecimiento empresarial -no necesariamente en tamano 
fisico- y-que seven reflejadas en reducci6n de costos o 
aumento de beneficios. Si el desarrollo empresarial es 
el objetivo, este no implica un crecimiento del tamano 
fisico oe forma indefinida, este proceso puede ser in
deseable. Esto puede darse por razones tecnicas, aunque 
generalmente se deben a que los beneficios no justif i
can las necesidades de control y las distorsi~ies ad
ministrati vas que se producen por el crecimiento /. 

Las economias correlativas se refieren esencialmente a 
las economias que puede realizar la empresa por ~u alta 
significancia en el mercado, en su sector productivo o 
en la economia en su conjunto, el pel~gro es que social
mente se convierta en ineficiente /. Analicemos los 
p~incipales aspectos a partir de ejemplos que se des
prenden de los factores mostrados en la figura 4. 

Los primeros aspectos son la especializaci6n y la des
treza. En el crecimiento, fruto del proceso de organiza
ci6n del trabajo, los trabajadores pueden reducir sus 
aspectos de dominio la labor (especialfzaci6n) y profun
dizt6 el conocimiento y practica de esta labor (destre
za) /. Este proceso resulta una ventaja si es correla-

131 Una modificaci6n del aporte de Koutsoxiannis. 

14/ Es percibible la frustraci6n de algunos pyme's, 
cuya capacidad administrativa convierte "lo pequeno 
en grande". La consolidaci6n de este fen6meno con
tribuira a que estos renuncien al crecimiento. 

151 Por ejemplo el efecto monop6lico y oligop6lico que 
caracteriza a nuestro desarro~lo industrial. 

16/ Este proceso se puede ver en confeccione o metal
mecanic~. Por ejemplo en el segundo case, cuando 
una empresa es pequena "todos hacen de todo", para 
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tivo al desarrollo tecnol6gico -que induce la especiali
zaci6n- y una estructura organizativa que corresponde a 
un Sistema Social consolidado. Si bien es· cierto es una 
ventaja, porque· agiliza el proceso productivo, el tama~o 
desmedido de la empresa puede anular esta ventaja. 

Cuando la empresa va creciendo el proceso de comunica
ciones e informaci6n se hace dada vez mas difuso y las 
potencialidades de cada especialidad se pierden. Lo que 
ocurre es que el crecimiento -sobre todo en recurso 
humano- crea condiciones poco favorables para un proceso 
administrativo fluido, par la jerarquizaci6n y burocra
tizaci6n de las empresas. Esto es mas notorio en las 
empresas de la PYME·s que crecen por una gran oportuni
dad del mercado -come es el caso de las que han obtenido 
un gran pedido de e~vortaci6n-, los niveles de desorden 
e incomunicaci6n se ~crecientan. Los procesos de toma de 
decis~ones se hace c~da vez mas engorroso. 

Si consideramos las actividades especializadas dentro de 
una cadena productiva, resultara que el sistema en su 
con_ unto se comportara al ritmo del area o especialidad 
de menor capacidad, En la situaci6n anterior, la capaci
dad de venta puede ser como 100 mil polos semestrales, 
la producci6n coma 80 mil polos, el sistema financiero 
abastece hasta 120 mil y el manejo del recurse humano 
podra llegar a un equivalente de 70 mil polos. El re
sultado final sera que el sistema SP, ajuste al minima 
nivel, a 70 mil polos. Este es el reto administrativo 
de las empresas en crecimiento, de continuamente buscar 
el equilibria en todas sus areas, lo cual no es comun. 
El principal "cuello de botella" en estos momentos son 
las ventas, antes 86-87 fue el financiamiento. No obs
tante, en el crecimiento basado en mayor numero de per
sonas el manejo de personal es sintomaticamente re
tractivo. 

El ahorro de tiempo es similar al ejemplo mencionado, 
cada actividad tiene un tiempo de ejecuci6n. Entonces 
la ruta critica estara determinada por las actividades 
criticas que determinan en cada momenta el tiempo de 
ejecuci6n minima. Si el proceso es automatico no habra 
mayor problema -si existe un buen mantenimiento-. Sin 
embargo, si la actividad implica la presencia mayorita
ria del recurse humane como en el caso de la PYMEI con
f P.ccioni.st~, es preciso tomar en cuenta que existen fac
toxas "no ~structurados", como la .motivaci6n del per-

' 

lucgo,~n el crec~miento empe~ar a distinguir entre 
cortaoores, fresapores, torneros, etc. 
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sonal para la ejecuci6n de su tarea en el minimo tiempo, 
la coordinaci6n de actLvidades y el importante proceso 
de comunicaciones. Es notorio el desfase que existe 
entre la epoca embrional -pocas personas, comunicaci6n 
directa y pocas etapas en el trabajo- y la epoca de 
madurez - mayor numero de personas, comunicaci6n difusa 
y extensa y gran cantidad de variedad de etapas ~n el 
trabajo. 

La productividad del factor hombre esta predeterminada 
de la motivaci6n que sienta para el trabajo. Las or
ganizaciones de gran tamano por sus necesidades de con
trol no tienen -por lo general- las mejores condiciones 
para crear ambientes adecuados de trabajo. Aunque con 
buena administraci6n, alta descentralizaci6n y neu
tralizando la excesiva jerarquizaci6n en la organizaci6n 
puede lograrse. El problema en la PYME es que no necesa
riamente se ajustan a patrones de motivaci6n de los tra
bajadores, tal vez por desconocimiento, pero su cercania 
al trabajador le da mejores ventajas. Algo observable, 
es que el conflicto empresario trabajador florece cuandc 
en el crecimiento el beneficio del segundo grupo es es
caso o nulo, pero en las etapas iniciales no es notorio. 

Lo cierto es que ganar tamano demanda adoptar es
·tructuras organizativas nuevas y qua no solo se debe 
~~ntar con personal dispuesto a trabajar dentro de las 
nuevas dimensiones, sino entusiasmados con ello 
(HILL:ll). Igual sucede con la perdida de comunicaci6n 
por la excesiva especializaci6n y jerarquizaci6n, lo que 
conlleva a considerar que una empresa es demasiado gran
de cuando esas partes especializadas o los niveles en la 
organizaci6n no se enteran lo que hacen los otros, que 
se puede traducir en la falta de conocimiento de los 
objetivos. Y esto puede suceder -y es observable- a 
tamanos de planta o cantidad de personal minimos, en 
este caso es ~ctoria la relevancia de la capacidad ad
ministrativa del lider empresarial. 

La productividad por ~utomatizaci6n es una ventaja di
recta de la tecnologia, tiene una relaci6n estrecha con 
ec~nomias de escala, ya que posibilita la aplicaci6n de 
~sta, obviando en mucho los problemas administrativos. 

El efecto acumulativo de experiencias, en teoria defi
nida por la curva de aprendizaje del proceso productive 
es tambien concomitante al desarrollo tecnol6gico. Este 
proceso es un gran reto para las PYMEI's, porque entrar 
a un etap~ de aprendizaje supone ciertos niveles de in
versi6n y que se realice en un horizonte de tiempo. 
Supone un financimiento del programa, que posiblemente 
en sus inicios ocasione un flujo de caja negative. Esta 
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desventaja, puede ser aliviada con un programa que fi
nancie la curva de aprendizaje de la nuevas tecnologias 
o que se realice a traves de agentes externos. La ven
taja de las grandes empresas esta en sus posibilidades 
de soportar el f inanciamiento por su mayor generaci6n de 
liquidez y por su acceso al sistema financiero. 

Si analizamos las indivisibilidades de un proceso tec
nico, este en si resulta u~a ventaja volatil para las 
empresas de mayor tamano. La indivisibilidad del proceso 
productivo supone -par lo general- enfren11rse a grandes 
inversiones que son lejanas para el PYMEI /. No obstan
te, cuando la empresa resulta ser muy grande se torna 
sumamente complicada en su marejo tecnico -que puede ser 
su~erada con una continua especializaci6n del personal
y ademas puede suponer un conservadurismo a la evoluci6n 
tecnol6gica del proceso productivo. El dinamismo de la 
PYMEI es que justamente se ha ubicado en sectores con 
alta divisibilidad tecnica, coma confecciones y que per
mite cambiar lineas de producci6n o disenos de productos 
con relativ~ facilidad. 

Una gran ventaja de la tecnologia usada en gran escala, 
frente a una anterior es la sustituci6n de la mano de 
obra de procesos productivos repetitivos. Dependiendo 
de la politica empresarial este fen6meno sera o no efi
ciente socialmente. Ademas supone que, el nuevo per
sonal sera mas capacitado. Esta raz6n es gravitante en 
el desarrollo de la PYMEI pues contrariamente a lo de
seable para un desarrollo arm6nico tiene que verse li
mado en su poder de contrataci6n de personal calificado 
par problemas econ6mico-financieros. 

La ventaja de la relaci6n entre las "inputs" de produc
ci6n y el volumen de maquinaria se da siempre y cuando 
el sistema de alimentaci6n de insumos tenga un grado de 
automatizaci6n o se pueda realizar en gran volumen. En 
el caso de nuestra industria las ventajas entre peque
nas, medinas o gran~es no es tan significativa. Sin em
bargo, las empresas de mayor desarrollo empiezan a or
ganizar sus sistemas productivos de modo de minimizar 
perdidas o aumentar el rendimiento de las recursos pro
ductivos. La ventaja se da en el acceso de la gran em
presa a conocimientos sabre la materia. Por ejemplo, los 
confeccionistas "grandes" han tenido la oportunidad de 

111 Este es el caso de las hilanderias en la industria 
textil. Una posibilidad todavia remota para el PY
MEI confeccionista. En el caso de metalmecanica, 
las fundicioncs. 
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contar con tecnicos extranjeros especializados en la 
optimizaci6n del siste~a productivo, lo que s6lo es una 
aspiraci6a para el pyme. 

Dado el contex~o nacional, no es muy posible que Inves
tigaci6n y Desarrollo (I&D)° constituya una gran ventaja 
de las economias de escala de las grandes empresas. El 
volumen de sus operaciones haria posible que se d~stinen 
recursos hacia esta area, lo cual es dificil en el caso 
de las pequenas unidades. Es una ventaja no siempre a
provechada. El Peru no es un buen ejemplo de diferen
ciaci6n de pequenas y grandes empresas que hacen -o no
I&D, el problema es de mayor envargadura. Esto no su
pone que no se pueda hacer I&D con escas£8 recursos e 
independientemente de una gran organizaci6n /. 

Podemos coincidir que las giandes empresas tienen mayor 
posibilidades de realizar I&D de manera formal, pero 
tambien es cierto que son las muchas veces las menos 
indicadas para ejecutar un cambio tecnol6gico. A una 
empresa de gran volumen le costaric mucho en terrninos de 
costos de sustituci6n y articulaci6n de la anterior or
ganizaci6n a la nueva. Posiblemente adopten una posi
c16n conservadora al cambio tecnol6gico y retrasen su 
aplicaci6n. 

En la crisis de setiembre de.1988 se observ6 la ventaja 
del tama~o de la empresa para lograr economias en in
ventarios, cuando los precios subieron abruptamente, 
aquellos que adelantaron compras lograron pingues aho
rros. Todo lo contrario ocurrio con las pyme's, que 
fueron los mas afectados con la crisis. Esta ventaja 
puede desaparecer si los precios de los insumos se en
cuentran a precios de mercado y esta situaci6n es cons
tante. En todo caso el gran industrial conserva el pri
vilegio de los descuentos por volumen o disminuye el 
costo de inventarios. La ventaja supuesta del pyme en 
el Peru es la informalidad que permite la compra de 
articulos "con guia" permitiendole competir, aunque los 
niveles de informalidad ya comprenden a empresas de todo 
tamano. 

Las economias en ventas y mercado se dan de diversas 
maneras. En 'el caso de las exportaciones, se da en la 
relaci6n con' las comercializadoras por el manejo de vo
lunien, la posibilidad de instalar comercializadoras 

lS/ ,Existe un gran porcentaj~ de innovaciones que co
,rrespon~en a peque~as organizaciones. 
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propias en el extranjero, el soportar costos de intro
ducci6n al mercado, entre otras ventajas. Es bueno ano
tar, que uno de los principales problemas de la PYMEI es 
la comercializaci6n. La reversion de las ventajas de la 
gran empresa en el mercadeo se puede dar en funci6n del 
propio crecimiento e integraci6n, las acciones mancomu
nadas o la obtenci6n de una relaci6n con comerciantes 
que trabajen con pocos volumenes y otras condiciones 
propias de la PYMEI. 

El hablar de ventajas del tamano de empresa en la direc
ci6n supone que las grandes empresas tienen la posibili
dad de tener entre sus ejecutivos a las mas especializa
dos en cada area funcional y en las gerencias genera
les. Es poco comun observar que las pequenas ernpresas 
cuenten con ejecutivos, rnenos de gran nivel. Es 16gico 
porque su volumen de operaciones no pemite poder sopor
tar el costo de un ejecutivo, coma si es posible en la 
gran ~mpresa. 

La enorme variabilidad respecto a las factores de econo
mias reales de la figura 4, conlleva a pensar en un tra
tamiento mas amplio de econornias y deseconornias de es
cala que le corresponde al concepto clasico. Recordar 
que si se busca crecer fisicamente a toda costa, olvi
dando que si bien una fusion puede dar mas poder de ma
niobra en el mercado, este crec~rniento no aumenta -ne
cesariarnente- la eficiencia de la empresa (HILL:lO). 
Esto supone una reflexion sobre le aurnento en extensio
nes de la planta. Es necesario agotar todas las posi
bilidades de aumento de ingresos o disminuci6n de costos 
sabre los diferentes recursos productivos. 

Ser demasiado grande implica que no se pueda atender 
debidamente la estructura organizativa de la ernpresa, es 
ante todo una cuesti6n adrninistrativa, deterrninado per 
factores internos a la organizaci6n. Estos no pueden 
ser determinados exclusivarnente ni principalrnente por 
factores coma el tama~o del negocio o el volurnen de las 
ventas. Afectan a la organizaci6n, ya que en el creci
miento esta se ocupa de dernasiados detalles -sabre todo 
de control-, que provoca un centralismo agobiante, donde 
las unidades operacionales no hallan la opcrtunidad de 
lograr sus obj€tivos. 

Las economias correlativas son en realidad coyunturales, 
dependen del desarrollo del sector productivo y la ad
ministraci6n ernpresarial. Es cierto que las grandes em
presas pucden comprar insumos a prccios inferiores, que 
tiene costos por descuento en sus diversas cornpras e 
inversioncs, que en una relaci6n salario y espccializa
ci6n pucden tener ventajas y sabre todo su poder deter-
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minante frente a las insti tuciones de su entorno poli ti-
co, econom1co y social. Estc mas aun en la estructura 
industrial de nuestro pais. 

Puede pensarse que existe un sesgo hacia las unidades 
pequenas, no es asi. Se postula que las economias de 
escala reales, las que permiten un desarrollo sostenido 
no depende exclusivamente del tamano fisico de la em
p-resa o del volumen de ventas -tal vez no sean las mas 
importantes-, es el sistema administrative el que define 
cuando es grande una organizaci6n. Esto implica que si 
se tiene una estructura organizativa flexible, dinamica, 
propensa al cambio, que tiene lideres y ejecutivos ca
paci tados para asumir estos roles, el tamano de la em
presa puede cubrir incluso mas alla del limite del tama
no tecnico del negocio. 

3.4 Pequena Empresa: Una Ventaja Comparativa? 

Para los estudios academicos, practices o la legislaci6n 
de promoci6n, se.clasifican las empresas en micro, pe
quenas, medianas y grandes unidades empresariales. Si la 
intenci6n es buscar la eficiencia y eficacia de las uni
dades empresariales se debe tener en cuenta que se en
tiende por cada una de las categorizaciones. Resulta que 
el concept.a clasico de economias de escala nos brinda 
poca ayuda, por lo desarrollado y visto anteriormente. 

Tomemos come ejemplo la Industria Textil. Si utilizarnos 
como parametro de relevancia el tonelaje de algod6n pro
cesado en las distintas etapas del proceso textil, para 
nuestro caso 100 Toneladas de algod6n al mes. Este volu
men de producci6n irnplica una empresa agricola, una tex
til, una tejeduria y confecciones. Cada una corresponde 
a un distinto numero de personas involucradas en el pro
ceso productivo. Desde aquellos que se encuentran alta
mente automatizados como las hilanderias y las tejedu
rias; y aquellas altamente insumidoras de rnano de obra, 
coma la agricultura y las confecciones. 

Aunque la relaci6n exacta de la cantidad de personal por 
tonelada de algod6n procesado no es conocido, se puede 
presumir que en aquellas autornatizadas se necesitara 
menor cantidad de personal. Si suponemos que para ac
tivar la hilanderia se necesitan 30 personas, para la 
tejeduria 40, para.el algod6n 300 y para confecciones 
250. Como precisar cual es pequena, mediana o grande, y 
cual es el grado de relevancia para esta clasificaci6n. 
Mas aun si tenemos una empresa de confecciones de 30 
personas y la comparamos con una hilanderia con i~ual 
nOmero de personal, la comparaci6n resulta contr~proCu-
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cente. 

Si nos situamos en la industria de confecciones, compa
rando a dos empresas con 30 personas cuya clasificaci6n 
se encontraria en medianas empresas. Supongamos que la 
primera produce con una tecnologia A -no necesariamente 
referida a "maquinas"-, con una productividad de 10,000 
po!os mensuales; la segunda con una tecnologia B, cc
rrespondiente a 15,000 pol~s mensuales. Es decir que 
tenemos productividades con una diferencia del 50%, que 
necesariamente se veran reflejados en los ingresos de 
cada empresa. Se debe resolver si el apoyo debe dirigir
se hacia aquellas empresas que buscan optimizar cada uno 
de sus recurses productivos, por lo tanto se encuentran 
con mejores perspectivas de desarrollo o empresas que 
mantienen un desarrollo inercial pero "necesitan ayuda". 

Si introducimos la variable mercado. Supongamos que do£ 
empresas tienen similares productividades, de diez mil 
polos mensuales. La primera se dirige a una mercado A, 
que es popular, donde el precio esta alrededor de $1.20. 
La segunda se dirige a un mercado B, de alta calidad, 
donde el precio se situa a $7.00. Ambas aprovechan sus 
canales de distribuci6n 6ptimamente. Podra clasificarse 
a ambas empresas que tienen ingresos diferenciados en 
casi seis veces. Aun con la correcci6n por costos, es 
seguro que la segunda generara mayores beneficios que la 
primera. 

Estos escenarios nos dan indicios de lo vulnerable que 
resulta hablar de pequena, mediana o grandes organiza
ciones en terminos de personal. Por transitividad, no 
es tan exacto def inir el tamano de la empresa o negocio 
por la cantidad de actives, los ingresos u otro variable 
que no corresponda al conjunto de la problematica empre
sarial. 

Esto induce a postular la poca i~portancia de la catego
rizaci6n de los pyme's, porque insistimos que una empre
sa sera definida en funci6n de su capacidad administra
tiva, donde la parte principal del negocio es el sistema 
productivo, ~ero no en exclusividad. La promoci6n del 
desarrollo empresarial en la PYMEI debe pasar por la 
busqueda de la ef iciencia y la efi~acia en las organiza
ciones. Es muy posible que se logre a partir del desa
rrollo de las actuales, via la conf~rmaci6n de organi
zaciones de segundo nivel o unidades int09radas. Debe 
considerarse la limitaci6n administrativa en el creci
miento. 

Creemos que existe capital humano en nuestro pais para 
lograr el objetivo. mencionado y que su transito al ejer-

. ' 
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cicio empresarial debe da~se en consideraciones 6ptimas 
y menos limitantes. Si bien no se puede avalar la capa
cidad administrativa de las grandes unidades producti
vas, tampoco podemos idealizar el rendimiento de las 
pequenns y medianas unidades. El otro extremo son las 
microempresas, cuyas li~itaciones no permiten atraer a 
personal calificado a organizaciones germinales. Debe 
encontrarse la manera efectiva de lograr el tamano ade
cuado en funci6n de lf capacidad admini~trativa y el 
desarrollo tecnol6gico /. 

3.5 Pequenas y Grandes Organizaciones: el por que de 
su competividad 

La tendencia industrial a 
concentran a su vez gran 
aras de lograr economias 
trastada con la realidad 
flexibles. 

tener tamanos ilimitados, que 
cantidad 2de trabajadores en 
de escala /, esta siendo con-

que exige industrias agiles y 

No se puede tener el concepto de economias de escala 
apartado de recurso humane. No es exacto que las econo
mias reales o economias correlativas son definidas ex
clusivamente por el volumen del negocio, existe una di
mension que es sumamente importante y que define prin
cipalmente -en nuestro concepto- las economias de es
cala: el sistema social de la organizaci6n. Es la cali
dad de la gerencia, de la direcci6n y de los gr~pos ope
ratives, todos sustentados sabre la tecnologia ~plicada. 

Un pyme simula una gerencia multifuncional, porque tiene 
que rep9rtir su tiempo para producci611, para ventas, 
finanzas y personal. Si necesitara apoyo como el con
table o alguna asesoria tecnica, son niveles que no fun
cionan dentro de la empresa -al menos en los inicios
por lo tanto son virtuales. Implica que la actividad 

11 Al utilizar los terminos de micro, pequena, mediana 
y gran empresa no nos referimos a tamano fisico u 
otro parametro de clasificaci6n. Tal vez la mejor 
manera de identificarlos cs realizando de manera 
simple pero global un analisis del negooio. Incluso 
la simple observaci6n puede ser mejov indicative 
que un paramctro estatico. 

21 ~osici6n reforzada por los conceptos de 'tecnologias 
~decuadas y tr~nologia intcnsivas en mano de obra. 
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productiva es jirecta que implica un flujo de informa
ci6n f luido y un proceso de retroalimentaci6n de las 
decisiones en forma constante. 

Cuando la empresa crece las areas de apoyo se vuelven 
necesarias y su trabajo debe ser continua. Estas se con
viP.rten en parte de la empresa, especializandose a per
sonas en cada una de las areas funcionales. Se tienen 
personal en mercadeo, finanzas, contabilidad, etc. In
cluso con el incremento de nuevas areas funcionales, 
involucra mayor personal de coordinaci6n y control. 

No quiere decir que esta situaci6n es nociva o per
judicial para una empresa, pero puede convertirse en una 
s~tuaci6n volatil; si se carece de una adecuada gerencia 
del recurse humane. De no ser asi, la empresa se buro
cratisa, el personal de control y apoyo se convierte en 
costos adicionales, perdiendo economias de escala por 
un crecimiento desmedido. 

El caso de las empresas industriales de mayer tamano en 
nuestro pais muestran esta situaci6n, sabre todo aque
llas que corresponden al sector publico. El incremento 
de nuevo personal se justifica si las labores tecnicas 
lo exigen, .antes se debe reflexionar sabre la capacidad 
administrativa. 

Con el crecimiento aparecen nuevas necesidades de inf or
maci6n -principalmente de control- que anteriormente no 
existian. Cowo es una cadena humana la que soporta el 
flujo de informaci6n, las probabilidades de que la de
cision que tomaron los niveles de direcci6n lleguen en 
forma distorsionada o fuera de tiempo al nivel produc
tive u operative es alta. Y viceversa, que las necesida
des o .la creatividad del nivel operative se vean trun
cadas par una falta o una deficiente comunicaci6n. La 
irif ormaci6n y el proceso de comunicaci6n tienen un cos
to, que se alivian en las pequenas unidades y se tornan 
altamente costosas en las grandes. 

Si una gran empresa "intensiva en mano de obra" logra 
tener un buena gerencia del recurse humane, si se ob
tiene una identificaci6n dt!l ~icrsonal de todas las areas 
con los objetivos de la organizaci6n, un adecuado ffidnejo 
de la informaci6n entre las diferentes areas funcionales 
y los distintos niveles de la organizaci6n, un proceso 
de tomar,decisiones sostenida por una co~unicaci6n agil 
y flexible; posiblemente los "costos no percibibles" no 
sean sumamente importantes. Estos costos generalmente 
no se cuantif ican ante una decisi6n entre tecnologias 
alternativas o tamano del negocio. 
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Tal vez estos conceptos aclarcn el porque las pequenas 
empresas se vuelven altarro.ente competitivas frente a em
presas grandes pero ineficientes. Las priMeras pueden 
operar con tecnologias inapropiadas, tamanos tecnicos 
inadecuados y sin cortar con un gran poder de negocia
ci6n. La raz6n principal, son sus posibilidades de una 
adaptaci6n al entorno industrial ineficiente. 

Ahora ser pequeno no es ventaja, ni es deseable, ya que 
sufre los problemas definidos por la inefic~encia del 
sistema productive y administrative, las debilidades de 
la desarticulaci6n, la escasa proyecci6n de desarrollo y 
sobre todo la sub-utilizaci6n de la capacidad adminis
trati va o la imposibilidad de tener personas altamente 
.capacitadas dentro de la organizaci6n. 

En sintesis, el tamai'io fisico u otro indicador tecnicos 
son relevantes para defin1r el tamano de una organiza
ci6n. Sin embargo, la capacidad administrativa, es tan 
0 mas importante para este prop6sito. 

Podemos concluir que existen tres 
ciones, las "demasiado grandes", 
i'ias" y las "empresas excelentes". 
clase de empresas son deseables. 

3.6 Tamano Optimo de Empresa 

clases de organiza
las "demasiado peque

No es discutible que 

La estructura productiva industrial peruana es disimil. 
Por un lado existe una estructura monop6lica y oligop6-
lica, por el otro un gran numero de PYMEI's. El espectro 
refleja la enorme ineficiencia del aparato productive 
creada a partir de regulaciones y reglamentaciones que 
han producido la naturaleza de la industria peruana. 

Se debe de tomar en cuenta es que la reunion de PYMEI o 
ampliaci6n de estas sin un sustento tecnol6gico, es que 
las ventajas que obtengamos no van a ser economias de 
escala reales, sino aquellos que denominamos correlati
vas. Podemos tener un mayor poder de 3negociaci6n frente 
al comerciante de insumos o productos /, pero no necesa
riamente habra mayor eficiencia productiva. 

3; Existe una ventaja muy importante que depcnde del 
volumen del negocio y es la importancia signif ica
tiva y relativa -al tamano de la gcneracion de ex
cedentes que pueden ser revertidos en la capita1i
zacion de la empresa. 
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La reuni6n o ampliaci6n de las empresas sin base tecno-
16gica pueden producir efectos no deseados, como tener 
personal que no es necesario en la actualidad. El aumen
to de los costos que pueden ser perjudiciales si son 
mayores a los beneficios que otorgan las economias co
rrelati vas. 

En cambi-0, si a la vez de realizar.la conjunci6n de las 
empresas se introduce el uso de nuevas tecno igias como 
puede ser el uso de prensas automaticas, tornos autorna
ticos -en el caso de metalmecanica-, el efecto justifi
cado en ~mpresas de mayor tamano, se traduce en la ob
tenci6n de economias de escala reales per la automatiza
ci6n, la especializaci6n, capacidad de reserva en mano 
d~ obra y otros. 

Al obtener economias reales, se justifican, las inver
siones y sus costos derivados, que implican el desarro
llo tecnol6gico. Este proceso crea economias de escala 
reaies, que no ocurre con la conjunci6n o ampliaci6n de 
planta sin cambio tecnol6gico que implica mayores 
dificultades de gesti6n y un escaso beneficio. El ta
mano 6ptimo de las empresas estara definida por la tec
nologia usada, en los aspectos tecnicos, de proceso o 
administrativos. 

La multiplicidad de variables para definir el tamano 
6ptimo de las organizaciones, nos ind~cen a proponer que 
sea su desenvolvimiento en la actividad productiva, la 
identificaci6n de las consumidores con el producto y el 
manejo de las variables del entorno las que definan cu
ando una unidad productiva es "demasiado grande", "dema
siado pequena" o "excelente". Puede ocurrir que encon
traremos entre la ultirna clasificaci6n a empresas con 
1,000 personas por privilegiar la administraci6n del 
recurse humano y las operaciones en gran vol.umen; come 
tambien, unidades de 10 o 20 personas que prioricen el 
desarrollo tecnol6gico y la automatizaci6n de la produc
ci6n. 

Este proceso supone, libre entrada·y salida de las uni
dades productivas, disponibilidad de tecnologias, ade
cuadas sistemas de inf ormaci6n de of erta y demanda y un 
costo a la ineficienca. Buscar la eficiencia, supone que 
las unidades empresariales tengan las mismas oportunida
des de actuar en la actividad productiva y que su per
manencia este definida por su comportamiento empresarial 
e,, el sector. Es cierto que las deficiencias estructura
les de nuestro pais no permiten tener reglas semejantes 
para las empresas industriales. Consecuentcmcnte se de
ben buscar en primer lugar cor.regir esas def iciencias, 
para luego entablecer elementos de promoci6n de aquellas 
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empresas que prueben ser "excelentes". 

LA ORGANIZACIOH Y EL DESARROLLO TECNOLOGICO 

En el desarrollo tecnol6gico, existen externalidades 
positivas que son importantes senalar y que tienen que 
v~r con el efecto sobre el desarrollo econ6mico y so
cial, de las empresas y de la sociedad en su conjunto. 
Estos efectos se dan en el frente interno y en el 
externo. 

Si asumimos un ejemplo en el sector metalmecanico. En 
los inicios supongamos que tenemos un tornero, con un 
torno y sus herramientas basicas. Si generamos en el 
individuo el espiritu creativo y adicionalmente le posi
bilitamos la formaci6n adecuada para desarrollarse ob
servaremos los beneficios del cambio t&cnol6gico. El 
tornero motivado, podra fabricar o adquirir las herra
mientas necesarias para el manejo mas especializado del 
torno en el que t~abaja. 

La sucesi6n de conocimientos y creatividad produce un 
continuo cambio de sus planos de refencia. Si da un sal
to adicional,· el cambio de un torno mecanico a uno au
tomatico -por ejemplo, de control numerico-; implica que 
el tornero tendra que especializarse en la nueva tec
nologia. Este aprendizaje que tiene que significar una 
mayor productividad y/o calidad del trabajo, conduce al 
tornero a conocer nuevos aspectos que implica la intro
ducci6n de la tecnologia. · 

Este avance en el conocimiento produce que el tornero se 
transforme en un trabajador cada vez mas competitivo y 
con mayores perspectivas de mejora econ6mica y social. 
Su permanencia y desarrollo dentro de la empresa se dara 
en la medida que la direcci6n comprenda que su aporte a 
la generaci6n de excedentes es mayor y que su satisfac
ci6n como miembro del sistema social debera corresponder 
a un nuevo "status" dentro de la empresa. Caso contra
rio, ~1 trabajador emigrara en busca de mejores perspec
tivas /. 

41 La alternativa.de un trabajador en el pais es el 
desempleo. Esta consacuencia vuelve menos dinamico 
el proceso de desarrollo social y econ6mico. Para
d6j icamente s6lo el proceso de desarrollo susten
tado en la innovaci6n tecry0l6gica puede cerrar la 
brecha del desempleo. 
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El efectc de establecer un camino de innovaci6n tecnol6-
gica es lograr tener en las PYME#s a per~onas altamente 
capacitadas, con gran acumulaci6n de conocimientos, ~ue 
implique su ascenso social por la rentabilidad del nego
cio y su especializaci6n. Si nos detenemos a reflexio
nar, la unica base real de un individuo como parte de un 
segmento social es su capacidad, la cantidad acumulada 
de conocimientos y la eficacia de su aplicaci6n. Un 
pais tiene exito en la medida que concentra en las di
versos sistemas productivos (en sus especialidades) la 
mayor cantidad de gente capacitada. 

Es incontrastable 
la introducci6n de 
detractores por el 
pleo. 

las enormes ventajas que puede traer 
tecnologia, no obstante, tiene sus 
efecto "negative" que tiene en el em-

TECNOLOGIA, PYHEI Y GENERACION DE EMPLEO 

Los defensores de la denominada tecnologia adecuada han 
manifestado en el fondo la inconveniencia de la intro
ducci6n de tecnologias de punta o intensivas en capital 
par el efecto negativo que tienen sobre el empleo, de
bido a un desplazamiento -casi natural- de personal por 
la mecanizaci6n o automatizaci6n de los procesos. Esta 
posici6n es aun mas fuerte cuando existe excedente 
de mano de obra ~n el mercado laboral, come es nuestra 
situaci6n. 

A la introducci6n de una nueva tecnologia es casi inevi
table el desplazamiento de la mano de obra en esa ac
ti vidad, pero en el acapite anterior se ha visto el e
fecto multiplicativo sabre el uso del recurso humane mas 
especializado. Es posible -y es una decision empresa
rial- que la introducci6n de la nueva tecnica no sig
nif ique un despido masivo de personal. Aquel personal 
que se encuentre desplazado del proceso productivo, sea 
destinado a un programa de capacitaci6n para nuevas ac
tividades mas especial~zadas, significando una mayor 
generaci6n de excedentes~/. 

51 Este es un aporte de la gesti6n japonesa en materia 
de estabilidad laboral: de par vida. El proceso de 
capacitaci6n continua y sobre todo ante una innova
ci6n · tecnol6gica, se denomina "reciclaje de perso
nal". Otorga una ventaja comparativa a las empre
sas. Cierto que no todos las organizaciones la 
practican. 
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La continua capacitaci6n del personal •excedente• per
aitira tener un recurse humane cada vez mas especializa
do que podra responsabilizarse de una tecnologia mas 
sofisticada y que permita a la empresa ampliar sus pers
pectivas de desarrollo. Puede suceder que se necesite 
servicios o tareas a la introducci6n de una nueva tec
nologia, que dicho personal estara capacitado para rea
lizar o se capapcitara para asumirlos. La importancia de 
tener recurse humane altamente especializado, con gran 
propensi6n al cambio -que la introducci6n de nuevas 
tecnologias no ~roduzca resistencias-, dependera en gran 
parte de la po~itica laboral de las empresas. 

Es importante indicar que este tipo de dinamica empresa
rial tiene 16gica en una organizaci6n empresarial con un 
desarrollo dinamico y estable. No creemos que sea el 
casg de las unidades industriales, incluyendo las PY
MEI /. 

Despues de estructurar la organizaci6n, de manera efi
ciente y eficaz, se podra aplicar la 16gica de la espe
cializaci6n e innovaci6n continua. 

Existen razanes adicionales que implican una convenien
cia del desarrollo de tecnologias intensivas en cono
cimiento. Cuando se da el proceso de introduccicn de 
nuevas tecnicas la generaci6n de excedentes deben ser 
mayores a los obtenidos con la anterior y cubrir las 
costos unitarios de la inversi6n. Al darse es~e paso la 
generaci6n de excedentes significa disponibi~idad para 
nuevas inversiones. 

Las nuevas inversiones que se pueden dar en la amplia
ci6n del negocio, integraciones o diversificacion;s ori
ginan una nueva dinamica en el mercado laboral /. Es
tamos ref ieriendonos a la posibilidad de lograr el desa-

61 La recesi6n econ6mice y el consiguiente cambio de 
estrategias de desarrollo de las empresas, puede 
significar el redimensionamiento de las empresas. A 
partir de ese memento se deberia entrar a un desa
rrollo con los preceptos vertidos. 

11 Para que se cumpla esta premtsa se tienen que cam
biar las condiciones para atraer inversiones y fa
cili tar las reinversiones. 'La permisibilidad del 
movimiento de los capitales, 'infraestructura, esta
bilidad social, entre otras medidas. 

' 
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rrollo del aparato industrial y a la vez lograr desa
rrollo spcial y econ6mico. 

La afirmaci6n anterior signif ica que las unidades de la 
pyme deben tener una estrategia de desarrollo que impli
que una buena ubicaci6n en el mercado, de modo que per
lllita una especializaci6n de la oferta nacional por la 
amplitud y estabilidad del mercado; sobre organizaciones 
excelentes y desburocratizadas. Despues del sacrificio 
inical que significa ajustar socialmente a las empresas 
podra venir la recompensa del empleo vitalicio. 

Algo interesante que se esta dando en los paises de sud
este asiatico, es que con el desarrollo tecnol6gico ace
lerado, a pesar de los altos salaries que tienen, es 
atractivo invertir en estos paises. Esto se debe a 
que se encuentra recurse humano capacitado, consecuente
mente un menor costo unitario por concepto de mano de 
9bra, debido a la "alta productividad del conocimiento"-
/. - A este fen6meno se le donomina "Fuerzas Centripetas 

de Inversi6n". Se debe anotar que debido al superavit 
comercial, estas naciones ostentan elevados niveles de 
liquidez que les permitan atraer empresas que utilizan 
alta tecnolqgia, incluso financian estas inversiones. 

En conclusi6n, la respuesta al desarrollo del pais debe 
ser hacia el uso de tecnologias intensivas en conoci
miento, en el camino podemos tener factores limitan
tes pero este debe ser nuestro objetivo. 

La generaci6n de empleo y el desarrollo tecnol6-
gico son complementaries. Por ejemplo, si tenemos un 
valle que cultive algod6n, podemos buscar su continua 
integraci6n vertical de mode que la empresa pueda par
ticipar en el desmontado del algod6n, en una hilanderia, 
en una tejeduria y en la etapa de confecciones. La in
tegraci6n vertical tambien se puede dar a partir de las 
confecciones hacia el campo. Para esta continua inte
graci6n se necesita generar excedentes, que s6lo un 
desarrollo tecnol6gico en todas las areas nos puede pro
porcionar, sin olvidar la necesaria conjunci6n de es
fuerzos individuales. 

Igualmente con la generaci6n de excedentes que nos pro
porcione el desarrollo tecnol6gico permitira conseguir 
otros objctivos ·como es la generaci6n de actividades 
productivas en forma indirecta. Brindando bienes de con
sumo final, intermcdios, de capital o servicios a la 
actividad productiva que se encuentra en desarrollo. 

81 Escapa a la noci6n de tccnologia reductora de costos. 
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El pensar que la mayor importancia de la PYMEJ radica en 
mayor medida en sus mejores posibilidades de generar 
empleo, respecto a la mediana o gran empresa puede con
llevarnos a equivocos que no son deseables para este 
sector. La perspectiva de la PYMEI debe darse en su a
porte al desarrollo social, econ6mico y tecnol6gico del 
pais; con indices de productividad semejantes o supe
riores a los otros sectores. Esto solo es posible otor
gAndole a la tecnologia el lugar que le corresponde. 
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X. LA GESTION EMPRESARIAL 

GESTION EMPRESARIAL EN LA PYMEI 

1.1 Aspectos Administrativos 

1.1.1 Las Estructuras Organizativas 

Las empresas poseen, al igual que todo grupo social, un 
sistema formal de relaciones y activ~dades que se plas
man en una estructura organizativa. Relaciones que 
pueden o no ser explicitadas, pero que en alguna forma 
regulan el comportamiento de los individuos dentro de la 
organizaci6n. 

Desd~ el punto de vista organizativo, existen dos tipos 
de PYME. Aquellas que se caracterizan por un desarrollo 
y modificaciones ~e tradiciones y costumbres y que lla
mamo~ evolutivas /. Otras que son creadas o "fabrica
das" /, en las que sus interacciones y roles son cons
ciente y 16gicamente disenados de acuerdo con los ob
jetivos de los promotores que no necesariamente corres
ponden al sistema social (JOHANSEN: 123). 

Debe de tenerse en cuenta que la gran mayoria de las 
organizaciones empresariales estan formalizadas desde 
sus inicios, aun las evolutivas. Mientras que las pri
meras responden a un desarrollo social concre~o, es de
cir que estan determinadas por la continua interacci6n 
del media objetivo y los individuos, las segundas trans-

Tambien pueden considerarse aquellas que despues de 
una serie de experiencias ajenas a la evoluci6n 
segun las tradiciones y costumbres, se encaminan 
siguiendo aquella 16gica. 

Los disenos de estructuras organizativas para rea
lidades concretas pueden ser validos, pero existe 
el peligro que se trate de forzar a la organizaci6n 
social a asumir conductas que contradicen sus tra
diciones y costumbres. En todo caso, el dise~o for
mal de las estructuras debera tener tal f lexibili
dad que constantemente se valide con la,cultura 
organizacional. 
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ponen el desarrollo social natural3 /. 

Uno de los niveles de formalizaci6n se dA en los organ~
gramas o las llamadas cartas de organizaci6n. En los 
inicios de las organizaciones no se suele encontrar ni
veles de formalizaci6n explicitadas, asi lo confirma el 
trabajo ~e campo. 

G.R. Terry manifiesta que la "carta de organizaci6n es 
una f orma diagramada que muestra i~portantes aspectos de 
una estru-:::tura organizacional, incluyendo las funciones 
principales y sus respectivas relaciones, los canales de 
supervisi6n y la autoridad relativa de cada emplea~o que 
se encuentra a cargo de una funci6n respectiva" /. No 
obstante, concientes de lo limitado de la informaci6n 
que proporcionaria un organigrama y en la mayoria de los 
casos al no encontrarlos se analizaron las relaciones 
entre los estamentos a partir de la percepci6n de sus 
miembros y de los que se interrelacionan con aquellos. 

- Una de las ventajas de la- formalizaci6n evolutivas no 
estructurada se da en la epoca emtrionaria de las empre
sas, que facilita la comunicaci6n y la participaci6n. 
Sin embargo, el crecimiento exige la definici6n de roles 
y funciones, donde la falta de comprensi6n de las atri
butos y delimitaciones de estos anarquiza las organiza
ciones. 

Si bien· son necesarias las formalizaciones estructura
das, se debe ser conciente de su alcance. Es por eso 
que se rnanifiesta que "el organigrama es un ffiodelo abs
tracto simplificado de las estructuras. No es una repre
sentaci6n exacta de la realidad y por lo tanto tiene 
limitaciones. Tan s6lo muestra unas cuantas de las re
laciones, en la organizaci6n formal, y ninguna de las 
(correspondientes) a la organizaci6n informal" (KAST & 
ROSENZWEIG:223). 

Uno de los grandes problemas en las organizaciones en 
crecimiento, es que este proceso e"ige rnodificaciones de 

3; Cuando tratamos el tema de jerarquizaci6n se expli
c6 la ligaz6n entre desarrollo social, econ6mico y 
tecnol6gico. Se decia por ejemplo, que era imposi
ble tener una organizaci6n no jerarquizada con un 
nivel tecnol6gico bajo. 

4; En sus ~Principl~s of Management (Homewood, ,ILL.,
Richard Irving Inc., 1956), cap. 18 (JOHANSE~:172) 
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las estructuras organizativas. Se introducen nuevas a
reas f~ncionales (mercadeo, finanzas, etc.), se aumentan 
niveles de coordinaci6n (jefe de planta,. gerente de pro
ducci6n, gerente general). Todas estas innovaciones no 
necesariamente son comprendidas y muchas veces la falta 
de explicitaci6n del esquema de formalizaci6n conlleva a 
deterioros internos. 

La perdida de autoridad muchas veces es originada por la 
poca importancia de la formalizaci6n, originando fric
ciones internas y convirtiendo la empresa "en tierra de 
nadie". La formalizaci6n no necesariamente se refiere a 
organigramas, manuales de funciones u otras herramientas 
necesarias en algunas empresas; en general se incide en 
acuerdos colectivos que sean explicitados y comprendidos 
por el sistema social. 

1.1.2 Divisi6n del Trabajo y Especializaci6n 
(Funciones y Puestos) 

Como dice JOHANSEN: " ... dado el objetivo general de la 
organizaci6n social, se hace necesario identificar las 
tareas o funciones que deben desarrollarse para lograr 
esos prop6sitos ••. " (JOHANSEN:l42). 

Cuando se realizan tareas de division de1 trabajo se 
debe de tener en cuenta la necesid~d de puestos en el 
Sistema Productivo y tambien las correspondientes a la 
interacci6n con el entorno empresarial. La primera di
ferenciaci6n es visible, mientras que la segunda nece
si ta una vision global del manejo empresarial. Es jus
tamente esta ultima diferenciaci6n que brinda a la Di
recci6n un papel de lide~azgo por su funci6n planif ica
dora. 

La especializaci6n es parte del desarrollo empresarial, 
de una etapa donde "todos hacen de todo" 5 a una etap~ de 
especializaci6n tecnica y administrativa /. La acelera
ci6n de este proceso se pudo observar en empresas que 
adecuaban su sistema productivo al proceso exportador. 
Los confeccionistas . de la PYMEI se dedican principal
mente al mercado popular, por lo tanto asumir el reto de 
las exportaciones significa "ajustar" su sistema produc
tivo a las exigencias del mercado. Empiezan a usarse las 
tecnicas de divici6n del trabajo y organizaci6n de la 

Los limites de la especializaci6n y su relaci6n con 
el crecimiento emprcsarial se discuten en el aca
pi te ·de economias y deseconomia de escala. 
' 
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producci6n. 

En la etapa de crecimiento se hace necesario identif icar 
los factores de evoluci6n a fin de establecer estrate
gias de especializaci6n que favorezcan el desarrollo de 
los aspectos administrativos, asi como la delegaci6n. 

En el campo se pudo observar que el nivel de desarrollo, 
la solidez y viabilidad de una empresa esta claramente 
cor5elacionada con la especializacion de las funcio-
nes I. -

1.1.3 Nivel de Direcci6n 

•Hl cerebro y, en general, el sistema nervioso, en el 
organismo humano constituyen el subsistema de direcci6n 
de este sistema; los lideres en las manadas de animales 
asumen este papel; los hombres al reunirse formando un 
sistema social, descubren su necesidad, consciente o 
inconscientemente". (JOHANSEN:lll) 

El analisis de la estructura organizativa se realizara a 
partir de su estructura formal. En cuanto a las unidades 
de la PYMEl, de la discusi6n se llegara a la conclusion 
de que la estructura formal de estas esta en continua 
evoluci6n. Que sin embargo siempre existen peligrcs de 
saturaci6n por crecimiento por no establecer continua
mente los cambios necesarios. Debe de tomarse en cuenta 
que la brecha entre la organizaci6n social y el sistema 
formal no es un fen6meno.intrinseco a la estructura or
ganizativa, se de porque la interrelaci6n entre estamen
tos no se desarrolla. 

Se ha discutido la importancia de la Direcci6n, que es 
asumida -por lo general- par el pyme. En este nivel se 
discutira a partir de la evidencia empirica, las carac
teristica2 que diferencian a un director-innovador, a un 
director-promotor y a un director empresarial. Este 
punto esta ligado al ciclo de vida de las organizacio
nes, mencionada en la discusi6n del marco conceptual. 

61 Existen incluso ejemplos biol6gicos que sustentan 
este proceso. Sostienen como el desarrollo filoge
netico de la~ especies esta dado en ba$e a la espe
cializaci6n de los 6rganos del individuo de la es
pecie. AdemAs la prcscncia de una funci,6n, organo o 
instancia Gupcrior no destruye sino in~olucra a la 
inferior. A mayor sincretismo (indiferenciaci6n o 
confusi6n} mas primitivo es un ?rganismo. 
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El Nivel de Direcci6n se refiere a la direcci6n estrate
gica. Los hallazgos de campo indican que existe una co
rrelaci6n entr~ la capacidad de direcci6n estrategica 
del pyme y SU exito empresarial. 

Los mas peque~os y sin perpectivas de crecimiento no 
percibian las oportunidades qu7 el entorno les ofrecia, 
no planifican sus actividades /. Estos empresarios son 
reactivos y continuamente son afectados par la va
riabilidad del entorno, al cual reaccionan con defi
ciencias y fuera de tiempo. En las entrevistas, las 
que asi pueden ser calificados, se sienten contrariados 
por los sucesos ex6genos, pero al preguntarles par al
ternativas o estrategias para enfrentar el entorno no 
suelen aproximarse. 

Los empresarios exitosos si tienen condiciones de estra
tegas, son las que visualizan con mayor certidumbre la 
evoluci6n de las factoras que inciden directa o indirec
tamente con su empresa. Estos empresarios son concientes 
del entorno tan variado en el cual se desenvuelven, pero 
los asumen coma riesgos antes que coma limitaciones. Son 
personas proactivas, pues investigan, se relacionan, 
monitorean el entorno, tratan de influir sabre las va
riables relevantes. 

Estas caracteristicas empresariales $On criticas en la 
viabilidad o potencial del crecimiento y desarrollo de 
la empresa. Ademas define en mayor medida el perfil del 
empresario. 

El directive innovador se define coma aquel que tiene un 
potencial creative, que b~sca constantemente lo novedoso 
y es capaz de generar variedad de negocios. Relacionando 
esta caracteristica con el ciclo de vida de las organi
zaciones, es aquel que corresponde a las fases de r.an
zamiento. En los niveles empresariales de la PYMEI exis
ten directives innovadores, en aspectos tecnicos y admi
nistrativos. 

L3s caracteristicas del directive innovador es util para 
la empresa en la epoca germinal, no obstante puede con
vertirse en una limitaci6n para el crecirniento. Y es que 
las caracteristicas de estos directivos los aleja de 
aquellas necesarias para dcsarrollar una ernpresa. El 
manejo de las variables es tan amplia que no puede asu
mir la gerencia de estas con la ef~ctividad necesaria. 

No se ~speraba observar una planificaci6n estruc
turada y formal. 
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Es observable que los rlirectivos que son concientes de 
estas limitaciones suelen buscar apoyo en personas con 
caracteristicas de ejecutivos para poder sostener y de
sarroilar su negocio. Con esta estrategia libera tiempo 
y se dedica a seguir generando alternativas de desarro
llo. El papel administrativo que complementa la funci6n 
del directivo innovador es generalmente asumido por las 
c6nyuges, efecto observado en la muestra estudiada. No 
es generalizable, pero lo relevante es el rol compleMen
tario que necesariamente tienen que cumplir personas con 
caracteristicas de ejecutivos. 

Los directivos promotores son aquellos que teniendo po
tencial de innovadores son capaces de encumbrar las em
presas. concentrando sus carateristicas creativas en la 
administraci6n. Son aquellos capaces de dirigir personas 
creativas o potenciar y motivar a otras a fin de con
ducirlas hacia el desarrollo empresarial. Podemos rela
cionar a estos directivos con empresas en la etapa de 
crecimiento. 

En la PYMEI se puede observar que esta clase empresarial 
-aunque escasa- muestra las mejores perspectivas de 
crecimiento. Y es que solo algunos pueden transponer 
la etapa del lanzamiento, entendiendose este proceso 
como la capacidad del directivo de desarrollar continua
mente la empresa en una mejor participaci6n de mercado 
y/o una mayor gene~aci6n de excedentes. De los empresa
rios observados -a pesar de ser una muestra entre pe
que~os y medianos- tienen un crecimiento "vegetative" de 
acuerdo a la incidencia ex6gena del mercado, es muy poco 
el trabajo p0r dominar las variables. Es por esto que 
sostenemos que los directivos promotores no son un efec
to generalizable. 

La diferencia entre directives promotores y directives 
empresarios es sutil pero importante. Repitiendo las 
palabras de un profesor de ESAN "el directivo es aquel 
que al ausentarse de la empresa, esta sigue funcionando 
normalmente. Es aquel que asegura la viabilidad y desa
rrollo de la empresa mas all6 de su propia existencia". 
Si la presencia de directives pro.Jotorcs es escasa, mAs 
aun en el caso de los directives empresarios. 

Esta situaci6n genera ciertos problemas s0bre todo en 
empresarios que asumen funciones gremial~s. E~ta posi
ci6n los absorve al realizar diligencias, gestiones, 
organizar·actividadcs gremialcs; con cl consccucnte des
cuido de sus actividades empresariales. 

El asumir nuevos roles fucra de la actividad empresarial 
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supone que el directivo ha logrado estructurar su or
ganizaci6n con una suficiente autonomia, que dentro de 
un proceso de educaci6n continua ha inducido en compor
tamiento empresarial dentro de las personas que lo apo
yan en su actividad empresarial. Lo cual no es frecuen
te. 

1.1.4 Nivel Gerencial 

Los niveles de Direcci6n y Gerencial por los general son 
asumidos por la misma persona, el empresario. En empre
sas con cierto desarrollo se observa que ciertas empre
sas cuentan con estas funciones diferenciadas, pero es 
muy posible que para el analisis dejen de ser considera
das como pequenas. 

las PYMEI se da 
y la gerencia. 
dentro de las 

Consideramos que en la generalidad de 
mixtura entre los niveles de direcci6n 
Donde esta ultima funci6n es predominante 
actividades de los empresarios. 

El trabajo de campo comprueba en gran parte parte las 
observaciones del trabajo de los gerentes r~alizadas por 
Henry Mintzberg. Sus observaciones reflejan que aun las 
gerentes de las grandes empresas estan " .. metidos hasta 
la cintura en los detalles.de las operaciones diarias, 
reuniendo su propia informaci6n ad8hoc, tomando rapidas 
y a veces precipit~das decisiones" /. 

Mintzberg discute los postulados del Henry Fayal en el 
cual describe al gerente coma un planificador, organiza
dor, coordinador y controlador. Al contrario, piensa, 
que el gerente emplea la mayor parte de su tiempo en 
cuestiones operativas. 

Estas observaciones son refrendadas con mayor enf asis en 
el analisis de la PYMEI. Se observa que el pyme no sola
mente no realiza con frec11encia las funciones de un ge
rente, muchas las intuye pero no las conoce, tambien 
asume funciones adicionales. 

El pyme ademas de ser el director dP la producci6n, el 
financista, el vendedor, el administrador, el que se 
relaciona con el mundo exterior; tiene que asumir fun
ciones operativas. Existe oportunidades que le falta 
personal por la ausencia de algunos o porque se presenta 

8 ; En el articulo "El Trabajo del Gerente: Leyenda y 
Realidad", FACETAS, Vol. 10, No. 1, 1977, p. 28 
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una sobrecarga de trabajo, y el pyme empresario asume 
personalmente esta funci6n. 

El trabajo de un pyme se caracteriza par la brevedad, 
fragmentaci6n y la comunicaci6n verbal (MINTZBERG:32). 
La dinamica de trabajo de un pyme es ardua, par lo tanto 
no se pasa analizando las problemas par mucho tiempo, 
par que no lo tiene. Tiene que tomar decisiones en el 
minima tiempo pcsible. 

Continuamente esta siendo interrumpido por nuevas situa
ciones que requieren su presencia, transcurre de un pro
blema a otro, a los cuales tiene que responder. 

Par lo general no utiliza la lectura para informarse, al 
contrario valida mucho la comunicaci6n verbal que es 
su principal vehiculo para enterarse de 10 que sucede al 
interior y fuera de su empresa. 

El gerente cumple tres importantes papeles interpesona
les: el papel de figura principal, el de lider y de en
lace. 

Como figura principal asume la representatividad de la 
organizaci6n, como la negociaci6n ante un comprador, la 
gesti6n ante un organismo financiero, recibir la visita 
de un fabricante de maquinaria. 

El rol del lider e~ importantisimo porque su legirnitimi
dad como tal le permite influir en las personas a su 
cargo, de mode que pueda dinamizar su organizaci6n. Como 
se pudo observar en el trabajo de campo, el gerente o 
empresario que carece de estas condiciones dificilmente 
puede desarrollar su empresa. El crecimiento enfrenta al 
pyme a mayores tensiones internas por las dificultades 
en el manejo de! recurso humano, para lo cual debe asu
mir autoridad·y liderazgo. 

El pyme cumple con rol de enlace entre la organizaci6n y 
el entorno. Dado que tiene que asumir muchas de las fun
ciones de direcci6n y gerencia de la empresa se encuen
tra en contacto permanente y directo con proveedores, 
clientes, otros empresarios del rubro, los cuales pro
veen de informaci6n relevantes para la gerencia del ne
gocio. Para adecuar ciertos cambios dentro de la organi
zaci6n de acuerdo a las ~ambios originados por variables 
ex6genas, el pymei tiene ~11P. ser un comunicador, lo cual 
permite que su organizaci6n comprenda el porque de los 
cambios. · 

Estas caracteristicas de! trabajo de! pyme debe inf luir 
en el diseno de programas que lo coadyuvcn a elevar su 
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gesti6n empresarial. 

1~1.5 Nivel Operativo 

Existe una consideraci6n importante, que define el rol 
de los trabajadores en una empresa y es su capacidad 
para la tarea. Existe una significativa potencialidad en 
los trabajadores de muchas empresas del sector que sin 
embargo carecen de programas externos e inte~nos de ca
paci taci6n que les permitan superar sus limitaciones 
tecnol6gicas. Por lo general, son las empresas las que 
sirven de escuela a los trabajadores. 

· Respecto a la labor operativa es importante introducir 
los conceptos de Gerencia Participativa ~ aquellos que 
se refieren a los circulos participatorios /. Al inicio 
del estudio los asumimos como imagenes objetivos, que 
esperabamos encontrar -aunque no de modo explicitado- en 
las empresas de exito del sector. Si bien hay ciertos 
indicios, sobre todos en una.empresa de metalmecanica, 
no se puede postular de que este estilo administrative 
se encuentre en la PYMEI. 

En consecuencia, s61o es posible precisar los linea
mientos sabre los cuales se puede trabajar en las em
presas cuyo sistema administrative lo permita. La ges
ti6n participativa y los circulos participatorios per
mi ten tener resultados cuantitativos y cualitativos en 
el desarrollo empresarial. Por la mejora del sistema 
administratlvo, la creatividad, el compromise de las 
personas que redunda en mejoras de la productividad, 
ahorros de costos de manera significativa. Tambien es 
posible tener un ambiente de trabajo agradable, gente 
con expectativas de realizaci6n, un sistema social es
table, disminuci6n de las probabilidades de encontrar 
grupos informales como resultado de un sistema formal y 
jerarquico inflexible. 

1.1.6 Autoridad 

La base de la autoridad formal proviene del reco
nocimiento de su legitimidad, que puede ser lograda por 
variedad de vias, no todas recomendables. La autoridad 

Este.concepto fue introducido por la administraci6n 
americana, no obstante quienes potenci,alizaron su 
uso fueron los japoneses. Estos denomi,nan a estos 
grupos circulos de cal~dad. 
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formal es un tipo de poder, que ordinariamente esta re
frendado por la jerarquia de la estructura organiz3-
tiva. Como tal, tiene dos elementos generales, uno de 
dependencia y el otro de presi6n. 

El primero, se produce porque la capacidad de ejercer 
influencia que pueda producir cambios en el comporta
miento de una persona o grupo, delinea su co~portamiento 
en un sentido de beneficio comun. Es comun encontrar 
pyme's que tienen trabajadores o tecnicos que son indis
pensables, dependen de quellos para lograr ciertos pro
ductos o disenos. Como contrapartida el empresarios o
torga ciertos beneficios adicionales al trabajador den
tro de la empresa, coma "status", horarios flexibles, 

. etc. En una e:npresa observada este efecto es notorio, 
porque el empresario incluso acepta la forma indiscipli
nada de su trabajador "estrella". 

El de presi6n se produce cuando para lograr el objetivo 
se restringe a ciertos parametros establecidos par el 
Sistema formal y cuyo cumplimiento determina que se es
tablezca cierta recompensa o castigo. Estes dos elemen
tos son propios de la estructura org2nizativa y del tipo 
de gesti6n, en un sistema autoritario predomina el se
gu~.do elemento, mientras que en participative, el prime
ro. En el sector de confecciones predomina el segundo 
elemento, en metal-mecanica el efecto es mediatizado. 

Las caracteristicas de la gesti6n es variada, se puede 
encontrar empresarios que "premian" la iniciativa de10us 
trabajadores aun cuando fracasen en sus proyectos /. 
Mientras que otros se manejan con la amenaza del despido 
o las descuentos en las haberes. El exito de estos em
presarios depende de la naturaleza del sistema produc
tive. Si es un sistema donde es facilmente predecible 
los resultedos -como el caso de confecciones- el sistema 
social puede soportar este estilo de gesti6n. Cuando el 
Sistema depende de la creatividad o inteligencia de las 
trabajadores, coma la fabricaci6n de bienes de capital 
de alto desarrollo, el estilo de gesti6n autoritario 
puede ser insostenible. 

Esto coincide con las observaciones de campo, donde la 
diferencia de gesti6n entre los dos grupos observados 
reafirma lo anterior. La concepci6n de estos hechos de
termina la importancia del reconocimiento de la legiti
midad de la autoridad formal, donde es importante la 
aceptac.i.on de esta por la persona que esta siendo in
f luida. Existe una correspondencia entre la naturaleza 

10/ Este es el caso del Ing. Son Roman. 
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de1 sistema productivo, la conformaci6n y sentimientos 
del sistema social y el estilo de gesti6n. 

Si bien la posici6n dentro de la estructura organizativa 
proporciona poder, -autoridad formal-, esta no es la 
unica fuente, a veces la menos importante. Segun John 
French y Bertram Raven existen cinco fuentes potenciales 
que determinan la existencia o intensidad del poder (
FRENCH & RAVEN: 150-167) 

a. 
b. 
c. 
d. 
e. 

Por recompensa 
:>e.caracter coercitivo 
Por legitimidad 
Por experiencia 
Por ref erencia 

Las dos primeras se explican por la capacidad de recom
pensar o sancioaar a la persona inf luida segun el cum
plimiento de las 6rdenes encornendadas. Dada la situaci6n 
de la gerencias y la capacidad de estas, es escasa la 
aplicaci6n de este concepto, aunque la mayor cercania de 
los pyme's con sus trabajadores intuitivamente los hace 
realizar ciertas acciones correspondientes a estas cate
gorias, como explicarnos anteriormente. 

En ese sentido para evaluar la actitud de los que ejer
cen la autoridad, tendria que discutirse su nivel para 
comprender el objetivo empresarial, los parametros y 
medios que deben desenvolver su desarrollo y en funci6n 
de estos lineamientos, recompensar o sancionar. Igual
mente, los trabajadores d~ben de comprender la fuente o 
raz6n de aplicaci6n de recompensas o castigos, porque de 
modo contrario deteriora la estabilidad empresarial. 

Generalmente las recompensas que se observe~ son de ca
racter no monetario, como el alaba1 :a actividad del 
trabajador, privilegios especiales. Estas recompensas a 
veces no son comprendidas por los trabajadores porque 
pueden haber dedicado mayor tiempo a una labor produc
tiva en la esperanza de obtener mayores ingresos o un 
ascenso. La cercania del pymei al trabajador a veces no 
se potencializa por la falta de conocirnientos sobre la 
manera efectiva de emplear las recompensas o castigos. 

El poder legitimo que se expresa en la autoridad formal, 
o derecho de ejer·cer influencia dentro de ciertos limi
tes. 

El poder de experiencia se da en el reconocimiento del 
miembro de la organizaci6n de que la autoridad posee 
ciertos conqcimicntos o experiencia que cl inf luido no 
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tiene, o que son inferiores. Es comun observar que las 
trabajadores •miden• a las directives. Muchas veces con 
el prop6sito de •probarlos• piden que el pyme realice su 
trabajo, que les ense~e a hecerlo. Se observa que algu
nos asumen este tipo de liderazgo o reaf irmaci6n de su 
autoridad, mientras que otros explican la naturaleza de 
su trabajo y el rol del trahajador. 

Estes aspectos deben ser comprendido par el conjunto del 
sistema social, porque es frecuente que el trabajador 
reste autoridad al superior parque supone que tiene ma
yores conocimientos en su tarea. Esto es cierto, pero la 
au~oridad par la experiencia se basa en el cumplimiento 
del rol que a cada integrante le corresponde dentro de 
la organizaci6n. En consecuencia un buen pyme, gerente o 
supervisor, debera "ensenar" a los integrantes de su 
circulo, la importancia de su rol y el porque de su ac
tividad. 

Caso contrario las que se ubican en niveles inferiores 
en la escala jerarquica ejerceran cierto poder informal 
en base a los conocimientos y destrezas que poseen o 
recurses a los que tengan acceso, perdiendose la legiti
midad de la autoridad. 

El poder referencial se basa en el deseo del inf luida de 
identificarse con el influyente por el prestigio y la 
admiraci6n que tiene de este. Esto no significa que el 
que ejerce la autoridad tenga mayores conocimientos en 
las diferentes labores de la organizaci6n. Este fen6meno 
se nota incluso en los pyme's frente a empresarios de 
~xito que se iniciaron como ellos. Por ejemplo, los con
feccionistas admiran a Vicente Diaz, empresario de exi
to que comparti6 sus inicios con alguno de ellos. 

1.1.7 Delegaci6n y Descantralizaci6n 

Siendo dos aspectos que comunmente no pueden ser asumi
dos par los pyme's, es necesaria la dcfinici6n de la 
delegaci6n y descentralizaci6n en el manejo empresarial. 

La delegaci6n consiste en asignar a otra p~rsona la au
tor!dad formal y la responsabilidad de llevar a cabo 
cierta actividad. Esto puede suponer una continua reduc
ci6n de la jerarquizaci6n de la empresa, si es que la 
delegaci6n es efectiva. Pero supone la comprensi6n de 
sus lineamientos para realizarla adecuadamente. Estos 
son: 

1. Responsabilidad y Autoridad: se debe dclegar la 
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autoridad necesaria para poder cumplir con las tareas a
signadas y responder por los resultados. Cuando se de
lega, implica que otros estan asumiendo responsabilida
des, tambien que esta en la condiciones de detertninar la 
mejor manera de llevarlas a cabo. Esta mayo~ responsa
bilidad tambien supone beneficios adicionales, tangibles 
o intangibles. 

El proceso se otorgarle a alguna persona de su organiza
ci6n la responsabilidad y autoridad de ciertas f uncion2s 
de la organizaci6n es uno de los pasos mas dificiles en 
el pyme. Su preocupaci6n surge porque considera que las 
personas no estan capacitadas para ello, por lo tanto 
tiene que supervigilar constantemente dichas funciones. 
Lo cual crea una especie de "paternalismo" que no alcan
za a desahogar el tiempo del pymei. 

2. Principia Escalar: debe haber una linea de autoridad. 
cada cual debe saber el lugar que ocupa en la estruc
tura organizativa. Este es un problema generalizado, porque 
no se encontr6 empresa que hubiera definido las roles de sus 
integrantes. 

3. Unidad de Mando: Cada persona depende unicamente de 
un superior. La claridad de este concepto es vital. Este 
principio es tambien dificil de cumplir, porque el pymei 
al asumir las decisiones de la empresa en sus inicios, 
forma una cultura interna donde se convierte en el eje 
fundamental. Como consecuencia se crean conflictos, sal
tos de niveles de autoridad, las mencionados cruces de 
autoridad y funciones. 

De nuestras observaciones creemos que existe un enorme 
campo par explorar, sabre todo sabre los mecanismo3 que 
conlleven a las pyme·s a comprender la importancia de la 
delegaci6n y descentralizaci6n y como ejecutarla. 

1.2 Aspectos Productivos 

1.2.1 Los Procesos Productivos y La Ingenieria de Meto 
dos 

El tiempo de fabricaci6n esta compuesto par el trabajo 
tot~l y las tiempos improductivos. El primero contiene 
el contenido basico de trabajo, el contenido de trabajo 
suplemcntario debido a deficiencias en el dise~o o espe
ciflcaciones del producto, y el contenido de trabajo 
suplementario debido a metodos ineficaces de producci6n. 
El tiempo .improductivo total se debe a deficiencias en 
la direcci6n y en los trabajadores. 

Alcanzar la maxima pro~uctividad con los ~ecursos ya 
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existentes requiere que la direcci6n conduzca sus es
fuerTos a reducir el contenido del trabajo y el tiempo 
improductivo. 

El diseno de un producto que no permite usar procesos y 
metodos de fabricaci6n mas econ6micos, se debe a que los 
dis~adores no conocen a cabalidad tales procesos. Es 
necesaria una coordinaci6n entre el personal encargado 
del diseno y el responsable de la parte productiva. 

La actitud de la direcci6n frente·a1 total de los tiem
pos improductivos puede ser la causa de grandes perdi 
das, aun cuando sean usados metodos 6ptimos de trabajo. 

El nivel de productividad depende de la decisi6n de la 
direcci6n er. cuanto al modo de operaci6n par pedido o 
serie. Fabricar una variedad de productos requiere de 
la adaptaci6n del total de recursos productivos a cada 
uno de ellos. Los operarios no pueden adquirir rapidez 
en las operaciones, cuando esta por finalizar el proceso 
de adaptaci6n a un modelo, .este es cambiado. 

Los trabajadores y las maquinas permanecen inactivos al 
no estar listos los ~ateriales. La direcci6n debe de 
optimizar el desarrollo logistico de la empresa e im
plantar un sistema adecuado de mantenimiento, de tal 
manera que las averias de maquinas no causen inactividad 
y reduzcan la producci6n, aumentando sus costos. 

Otra funci6n de la direcci6n es velar porque las condi
ciones de trabajo sean buenas y seguras para evitar el 
aumento de el tiempo improductivo por cansancio y ac
cidentes. 

a. La Inge~ieria de Metodos y el proceso productivo 
de las PYMEI 

No existe un Sistema 6ptimo de metodos de trabajo, 
tanto de operacion, como de control, transporte y 
almacenaje. 

Los tiempos improductivos relacionados con las me
todos de operaci6n son debido a errores de direc
ci6n como lo son las contra6rdenes. Otras debido al 
cansancio producido por el aumento del contenido de 
trabajo suplementario y el uso de los operarios 
como medio de transporte. Aspcctos como una adecua
da iluminaci6n, ventilaci6n y otros relacionados 
con las condiciones de trabajo, son de mucha im
portancia para permitir al operario trabajar en 
forma sostenida. 
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Una manera de reducir las tiempos improductivos es 
a traves del trabaj"o de una linea de producci6n 
definida. Empresas coma Confecciones Joz, Insarco, 
Tejopunto y Confecciones Mikino,podrian dirigir su 
producci6n al T-Shirt. Entre las empresas que tie
nen una linea de producci6n def inida tenemos Con
fecciones Cheque, Confeccioaes Wilkins e Hila. Esto 
permite la especializaci6n de la fuerza de trabajo 
adquiriendo pericia y rapidez en las cperaciones. 
El trabajar con una variedad de modelos, impide la 
adaptaci6n del operario a una determinada prenda, 
aumentandose las tiempos de producci6n y par tanto 
las costos incidiendo esto en el margen de ganan
cia. 

En cuanto a las metodos de control, la toma de ti
empos de operaci6n para el controJ de la fuerza de 
trabajo es realizado de una manera inadecuada. Se 
basa unicamente en tiempos observados que sin lugar 
a dudas solo indican una pequena parte del tiempo 
real de operaci6n. Esto lleva a que toda politica 
de incentivos a la producci6n del operario sea e
fectuada en base a calculos no representativos lle
vando a errores a veces insospechados. 

Empresas como Broun S.R.L y Creaciones Joz, otorgan 
incentives a la producci6n en base a una escala 
previamente determinada por ellos en funci6n a la 
experiencia. Esta escala i.1dica diferentes niveles 
de producci6n en volumenes por :1ora que merecen ser 
incentivados. A mayor volumen, mayor retribuci6n. 
Estas varian de operaci6n en operaci6n para evitar 
que aquellas operaciones simples sean favorecidas. 

En lo que respecta a metodos de transporte, existe 
la necesidad del uso de montacargas y la reducci6n 
del despiazamiento de los oper~rios en base a una 
adecuada ubicaci6n tanto de lo~ Jestes, como de 
las areas de trabajo. Esto debe hacerse en base a 
metodos de ingenieria para la distribuci6n de plan
ta, que deben desarrollarse en base a un previo 
analisis del flujo de operaciones y al calculo de 
los espacios fisicos a traves del metodo de Gour
chet. La ejecuci6n de un diagrama relacional de 
puestos de trabajo, es el complemento para un es
tudio de distribuci6n de planta. Todo estudio de 
este tipo debe de realizarse en funci6n a las ca
ract~risticas particulares de cada empresa. 
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Perpectivas de la Ingenieria de Metodos en la PYMEI 

El trabajar con una linea de producci6n definida, 
como el T-Shirt, permitiria la especializaci6n de 
la fuerza de trabajo reduciendose los tiempos de 
fabricaci6n, a traves de la disminuci6n de los tie
mpos suplementarios debido a la adaptaci6n de los 
operarios a nuevos modelos. 

Se debe facilitar a los pequenos empresarios infor
maci6n que les permita aplicar mejores metodos de 
trabajo. Seria adecuada una publicaci6n resumen q~e 
de manera sencilla explique la importancia de este 
aspecto. Asi tambien sugerencias para mejorar las 
condiciones de trabajo iluminaci6n, ventilaci6n, 
espacios fisicos 6ptimos, sugerencias para reducir 
tiempos improductivos y determinar sus causas. 

Los contrcles de tiempos son realizados de manera 
equivocada. _Factores como cansancio, dificultad de 
la tarea, entre otros que determina la OIT para 
~ste tipo de estudios, no se efectuan. El basar 
politicas de incentives en estos resultados generan 
incoherencias. 

1.2.2 Programaci6n de la Producci6n y Disposici6n de 
Planta 

Existe una la mala concepci6n de disposici6n inicial. A 
medida que las empresas se amplian o cambian sus pro
ductos o procesos, van anadienco maquinas, equipos u 
oficinas en los espacios libres. Cambios debido a varia
ciones repentinas en la demanda han l.levado a realizar 
modificaciones que aun permanecen alli. Materiales, pro
ductos en proceso y trabaiadores siguen con frecuencia 
una larga y complicada trayectoria que genera perdidas 
de energia y tiempo sin que el valor del producto sea 
incrementado. 

La industria de la confecci6n se caracteriza por pre
sentar una disposici6n por proceso o funci6n. El corte 
del tejido se hace en una zona, el cosido en otro y el 
acabado en una tercera. Este sistema se utiliza cuando 
se fabrica una am~lia gama de productos que necesitan de 
la misma maquinaria y se produce un volumen medianamente 
pequeno de cada producto. 

Existen metodos de ingenieria para determinar los espa
cios fisicos requeridos para cada area de trabajo. Se 
tiene el mctodo de Gourchet'basado 'eQ el calculo de los 
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elementos m6viles (operarios, carretillas, etc.) y los 
estaticos (maquinaria). Este metodo calcula el espacio 
requerido para cada area de trabajo. No tiene en cuenta 
los espacios necesarios para transito como los pasillos. 
El diagrama relacional de actividades evalua la 
importancia de la cercania y lejania de uno u otro pues
to de trabajo. 

a. Programaci6~ de la Producci6n y Disposici6n de 
Planta en la PYMEI del sector confecciones 

La mayoria de empresas han ubicado sus plantas en 
casas adaptadas al fin de la confecci6n, ver cuadro 
comparativo de las empresas de confecci6n visita
das. Esto es un aspecto limitante puesto que una 
adaptaci6n impide distribuir la maquinaria de una 
manera optima, llevando a incrementos de los tiem
pos de operaci6n. 

La disposici6n de planta en una empresa de confec
ci6n es simple. El problema esta en lograr una ade
cuada programaci6n de la distribuci6n de los pedi
dos en la maquinaria. Es frecuente creer que para 
alcanzar una producci6n en linea, se tiene que va
riar la disposici6n de las maquinas. 

Un proceso en linea reduciria la manipulaci6n, las 
supervisoras podrian hacer un control mas ordenado 
de sus prendas, mejorar los tiempos de fabricaci6n 
y por tanto reducir ios costos. No se debe movili
zar continuamente la maquinaria para alcanzar una 
producci6n en linea. Esta se debe buscar en base a 
la distribuci6n de planta ya existente. Por ejem
plo, es mas conveniente en vez de tener dos opera
rias encargadas de coser los bolsillos de cada una 
de sus lineas, tener una sola que efectue esta ope
raci6n y se especialize en ella. 

Contar con una secuencia de operaciones definida 
como la que se muestra en el DOP del T-Shirt, es de 
importancia dado que permite conocer de antemano la 
operaci6n siguiente facilitandose la programaci6n 
de la distribuci6n de la carga de trabajo en la 
maquinaria. De esta manera se optimiza el proceso 
y la capacidad de la planta es aprovechada al ma-
ximo. · 

Las empresas visitadas no son co~cicntes de la tra
scendencia de una adecuada prog~amaci6n de la pro
ducci6n, acostumbran distribuir ~u trabajo c~ fun
ci6n a la maquinaria disponible: ,La programacf6n de 
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la producci6n no es algo que se puede hacer a sim
ple vista, confiando del instinto y 16gica de cada 
persona. Existen metodos en los cuales se inter
relacionan factores como capacidad de la maquina
ria, numero de trabajadores, disposici6n de plan
ta, diagrama de operaciones, tiempos de producci6n, 
etc. Entre estos se tiene el algoritmo de Helgeson 
y Birnie. Si bien el analisis y determinaci6n de 
esta secuencia no es indispensable pues estudios 
previos ofrecen una secuencia como la que se mues
tra en el DOP, hay que reconocer que un analisis de 
este-tipo optimiza el proceso pues lo adapta a la 
realidad de la empresa. 

Aquellas empresas que cuentan con una buena dis
pos1c1on de planta pueden proyectarse de una manera 
adecuada hacia el fut~fo. Es el caso de la empresa 
Confecciones Wilkins /. Los req11erimientos de 
·1ocal se deben ir adaptando al crecimiento paula
tino de la empresa sin alterar de manera significa
tiva las lineas de producci6n ya existentes. 

Aquellas plantas que constan de varios pisos, deben 
de explotar los beneficios de la gravedad y hacer 
uso de algun tipo de medio de manipuleo principal
mente de las prendas en proceso. Podria ser utili
zado un montacarga de piso a piso, de tal modo que 
los operarios puedan dedicarse a otras labores que 
requieran de un ser pensante, en vez de ser usados 
como simple medio de transporte. Entre estas empre
sas se puede citar a Insarco, Creaciones Wilkins, 
Creaciones Joz y Tejopunto. 

b. Perpectivas de la Programaci6n de la Producci6n y 
la Disposici6n de Planta 

Las empresas que trabajan en funcion a pedidos·de
ben de buscar la programaci6n de sus pedidos de una 
manera mas eficaz, para evitar que las instalacio
nes (maquinas paradas) y la mano de obra no traba
jen de modo continua. Se debe de buscar entonces a 
traves de una adecuado politica de mercado y cap
taci6n de clientes una continuidad en los niveles 
de pedido o una ascendencia progresiva que permita 
tambien proyectar las necesidades de materiales. 

1 ~; Si bien se nota una excelente asesoria tecnica, tambien 
es cicrto que las proyccciones en otras variables -como 
mercado- no son 6ptirnas. 
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El adaptar las plantas de fabricaci6n a casas, es 
un factor limitante pues no permite una adecuada 
planificaci6n o proyecci6n de crecimiento hacia el 
futuro. 

Los metodos de disposici6n de planta son aplicables 
a las realidades particulares de cada empresa, par 
lo cual no tendria sentido presentar o recomendar 
una disposici6n de planta. 

Las empresas necesitan asesoria tecnica en 
la programaci6n de la distribuici6n de la 
trabajo en las maquinas. La aplicaci6n 
metodos, de una manera muy rapida pueden 
tar muy visiblemeP.tc la productividad. 

cuanto a 
carga de 
de estos 

incremen-

La idea principal de la programacion de la produc
cion no consiste en adaptar la disposici6n de la 
maquinaria a las lineas de producci6n, sino en dis
tribuir eficientemente la producci6n en la disposi
ci6n de planta ya existente. 

1.2.3 El Control de Calidad 

Cuando un cliente va a adquirir un bien, determina su 
valor en funci6n a la relaci6n calidad y precio. Cuando 
dos productos son similares tanto en materia prima coma 
en modelo la diferencia entre ellas radica en la marca y 
la calidad de acabado. 

Aunque sea optima la realizaci6n del control total de la 
calidad durante el proceso - esto es, controlar la ca
lidad en las distintas operaciones - la labor de ins
pecci6n permite determinar si ~l producto se ha ela
borado o no de acuerdo al estandar y si se acepta o no 
la producto acabado. La labor de inspecci6n se realiza 
despues del proceso de fabricaci6n. 

Si bien es cierto que una inspecci6n del 100% de muestra 
ofrece al fabricante una buena imagen de calidad, se 
alc~nza a expensas de un costo mas alto del producto. Se 
hace necesario un control de calidad estadistico por 
muestreo. Entre los principales costos generados por la 
aplicaci6n de un sistema de control de calidad tenemos: 
Materiales devueltos, cost~ de mane de obra para recu
peraciones, costo de materiales, costos de mano de obra 
para realizar inspecciones debido a defectos, descuentos 
en las ventas por segundas, demoras provocadas por las 
prendas def ectuosas con los costos generados por la o
portunidad de pe=der clientela. Esto es mas critico en 
empresas que estan adaptando su proceso productivo a la 
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exportaci6n. 

El fracaso de algunas tecnicas para mejorar la calidad 
se debe a complicaciones en la manipulaci6n de lcs ~ate
riales. Por otra parte, se debe a la creencia err6nea 
que_ en los ambientes de manufactura con gran necesidad 

"de mano de obra, coma el caso de la Industria de la Con
fecci6n, no se pueden prevenir las fallas de una manera 
sencilla. Los· errores se aceptan bajo la excusa del 
"factor humano". Es comun ver en este tipo de indus
trias como la gerencia, el Jefe de Planta o el responsa
ble de la producci6n se torna un verdadero "rnago" que 
controlan el caos, dentro de una forma de organizaci6n 
seg6n la cual siempre "han funcionado" la~ cosas. 

Un cambio hacia una forrna de "direcci6n" mas sencilla 
constituye un adelanto. Este carnbio es hacia una tec
nica rnoderna que garantice la mejoria en la calidad, 
abarque enseftanzas· tradicionales en calidad, pero s~ en
foque principal este en ayudar a cambiar hab~tos. Con
siste en primer lugar en la determinaci6n de la nece
sidad de este sistema. Expertos como el Dr. J.Juran y 
Philip Crosby estan a favor del analisis del costo de la 
falta de la calidad. Muchas empresas tienen costos por 
falta de calidad del 15% al 30% de las ventas, debido a 
la rectificaci6n de errores, cosas como la mencionada es 
lo que lleva a buscar alguna soluci6n a estos problemas 
generades por la falta de calidad y centinuar con la 
aplicaci6n de la tecnica. 

El segundo punto consiste en una recopilaci6n de datos. 
Si bien una buena y sencilla etapa del proceso para rea
lizar esto, es cuando la nrenda esta terminada. No obs
tante, los unicos datos qu se pueden rescatar son por
centajes acerca de prendas reparables, no reparables, 
costo adicional de mano de obra per repaciones etc. 
Esto en buena cuenta nos da unicamente los resultades 
de las fallas mas no la causa, principio basico apartir 
del cual se puede temar alguna decision cerrectiva. Un 
buP.n metodo para recepilar dates como causas de la fa
lla, fechas, estilos, operarias, items, etc., es el di
seno de formularios sencilles que seran llenados per 
supervisores, y operarios los cuales en base a una lista 
de razenes y errores participaran y se haran "duenos" 
del proceso de m~joras. Como las mejeras implir,aran 
alterar proceses y con elles sus funciones tenerlos y 
hacerles sentir coma parte del equipe de calidad viabi
lizara la adaptaci6n de ellos a los cambios. Por otro 
!ado los dates obtenides a diario bien pueden ser al
macenados en una computadora para s~ facil rnanejo. 
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El tercer punto consiste con el analisis principalmente 
comparativo de los datos que en el p~so anterior han 
sido recopilados. La computadora puede ser de gran ayuda 
para obtener informaci6n como por ejemplo reparaciones 
de ayer por razones de bajo rendimiento de los operarios 
o reparaciones debido a errores al pegar etiqueta, etc.; 
en funci6n a esto ya se pueden tomar decisiones correc
tivas. No se debe insinuar que los operarios provoc3n 
problemas, se debe asumir que todo el sistema no es el 
correcto. 

La ultima.etapa consiste en formar el habito. Esto quie
re decir que una vez tomada la decision de rehusar la 
aceptaci6n de fallas, cualquier analisis en cualquier 
punto del proceso debera ser enfrentada de una manera 
rutinaria. 

a. La Problematica del Control de Calidad en Confec
ciones 

La tela cuando regresa-de tintoreria debe ser ins
peccionada antes de pasar al area de carte con la 
finalidad de ver la calidad del te~ido. Entre los 
problemas mas frecuentes se puede citar los cambios 
de tono, las raspaduras, las barras verticales, 
manchas (6xido), mancha de aceite o grasa, mancha 
colorante, quebradura, veteaduras, etc. 

Se ha visto que en las empresas visitadas no existe 
uniformidad de criterios en cuanto al control de la 
estabilidad dimensional del tejido (encogimiento). 
Algunas plantas para contrarestar este efecto dejan 
reposando la tela sin tension 24, 48 6 72 horas no 
siguiendo de esta manera las normas tecnias dic
tadas por el ITINTEC, para el control de este en
cogimiento potencial, recomendandose 24 horas como 
el tiempo necesario para este fin. 

En cuanto a las telas existen tres f actores que 
pueden afectar su calidad. EL primer factor es el 
hilado. Este puede presentar en el tejido los si
guient!i problemas: Tonalidad, restos de polipro
pileno / tramo de hilado fino o grueso. 

El segundo se debe a errores de la maquina: pica-

12
; El polipropileno genera problemas en el te~ido. Son 

residues de las balsas donde se han almacenado el algo
d6n. 
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dura, falta de aguja, pata de gallo, agujeros, tra
mo de hilado roto, aguja doblada, fuga de puntos, 
entre otros 

El tercer factor es por falta en las unidades del 
tejido: mancha de aceite, anillo de malla, borri
lla. 

Por otro lado, se observ6 tambien como factor comun 
de las emp.resas visitadas, que el control de cali
dad_principal es realizado durante el mismo proce
so. Aunque no siguen una tecnica de muestreo que 
responde a los requerimientos ~stadisticos necesa
rios para este tipo de cases, pero obtienen resul
tados aceptables. 

En algunos casos, coma el de la empresa Tejo Punto, 
el articulo terminado es llevado al area de acabado 
donde se precede al carte de los hilos sobrantes y 
.paralelamente se va inspeccionando la prenda, esto 
es las costuras en las axilas, los costados, las 
bastas, la pechera, etc. Cabe senalar que la cali
dad observada en las prendas difiere de empresa a 
empresa dado que este es un acuerdo entre el clien
te y la ·empresa f abricante. 

Desarrollo del Control de Calidad de Conf ecciones 

Seria recomendable el desarrollo de un manual deta
llado sabre los diferentes controles de calidad de 
las prendas de tejido de punto. Esto con la finali
dad de que la informaci6n mencionada sea absorbida 
principalmente por los pequenos y medianos empre
sarios confeccionistas. Ellos rep~esentan un gran 
potencial socio-economico que podria cubrir una 
demanda, segun referencias de ellos mismos mas de 
3'000,000 de prendas mensuales en cuanto a polos T
Shirt se refiere, esto como una primera etapa. Se 
debe de tener en cuenta que los miembros de APIC 
(Asociaci6n de Pequenos Industriales de la Confec
ci6n) constituyen alrededor de 1,300 confeccionis
tas afiliados, sin contar a los informales que a no 
dudarlo son el doble de esta cantidad. 

Es importante· desarrollar un control de calidad 
total durante el proceso, con el respective apoyo 
de un si~tema que garantiza la adecuada obtenci6n 
de informaci6n, tanto acerca de las fallas y sus 
consecucncias como de las causas de ellas de tal 
manera quc se puedan tomar acciones correctivas mas 
adecuadaa. 
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Antes de aplicar cualquier sistema de garantia de 
la calidad, es importante hacer un analisis del 
costo de la falta de calidad; para que de esta ma
nera se determine la urgencia de este. 

El uso de formularios para el seguimiento de la 
calidad de una prenda permite, aparte de otorgar 
informaci6n acerca de las fallas y sus causas, ha
cer participe de La Responsabilidad de la calidad a 
supervisores y operarios, esto es beneficioso por 
que las mejoras implica cambio en las funciones de 
los operarios y la resistencia a este cambio se 
vera reducido. 

1.3 ASPECTOS MERCADOLOG:cos 

1.3.1 Elecci6n y diseno de los productos 

En el sector de confecciones hemos encontrado dos casos. 
Por un !ado estan los que fabrican para terceros, donde 
la eleccion y el diseno de los productos esta casi to
talmente fuera de su control, a excepci6n de las res
tricciones de dificultad y precio. En el otro lado es
tan los que fabrican para si mismos y que eligen que 
fabricar. Ellos se basan sobre todo en lo que son capa
ces de hacer y que esta dado por la experiencia. Solo se 
encontr6 ~n caso en que se exploraba las ventajas de 
entrar o salir de un niche de mercado especifico como 
base para elegir los productos. 

En el caso de la metal-mecanica se presentan dos situa
ciones. Por un !ado estan los que producen a pedido
incluso disenos nuevos- y por tanto no eligen ni dise
ftan, a excepci6n de algunas mejoras. Por el otro estan 
los especialistas, que entraron a un mercado definido y 
tienden a mantenerse en el, usando como ventaja su espe
cializaci6n y solo cambiando cuando el nicho empieza a 
agotarse. 

Todos estos hallazgos nos inducen a concluir que el las 
pyme·s la elecci6n y diseno de productos suele ser suma
mente pasiva y guiada por la tradici6n y la costumbre, 
encontrandose muy pocos casos en los que haya una activa 
busqueda de nuevos productos y lineas. 

1.3.2 El mercado 

Para quien fue inicialmente comercial1zador (ambulante, 
' ., 
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vendedor, representante, etc.) el dominio del mercado es 
la principal raz6n de su exito. Para el que, en cambio, 
proviene del area de Producci6n o de Desarrollo de Pro
ductos, el mercado suele ser un punto debil y explica 
mucha de su falta de rentabilidad. Hemos encontrado que 
quien esta centrado en la producci6n y, mas especial
mente quien esta centrado en el desarrollo de productos, 
suele tener mas interes en realizar cosas nuevas que en 
producir en serie -y con gran rentabilidad- un producto 
que ya fue desarrollado. 

Por otro lado, es muy diferente el abordaje de los mer
cados interno y externo. En todos los cases se habia 
comenzado por el mercado interno y luego de mucho tiempo 
y experiencia, unas pocas empresas de nuestra muestra 

· habian entrado al mercado externo. 

Presumimos, que el conocimiento sabre las variables ca
racteristicas del mercado son insuficientes en el PYMEI. 
La informaci6n esta circunscrita a un desarrollo viven
cial. Muchas veces se desaprovechan oportunidades por 
la falta de relaci6n mercado-productor. 

Este aspecto es mas notorio en el proceso exportador, 
donde la relaci6n tiene que darse nuevas variables como 
el idioma, clase de producto, tecnologia de comunica
ci6n, caracteristicas intrinsecas de un mercado de cul
tura diferente, tecnicas de negociaci6n diversas, etc. 

1.3.3 La d~terminaci6n de los precios 

En todas las empresas encuestadas, la determinaci6n de 
los precios distaba de ser profesional, no se guia es
trictamente por el comportamiento del mercado. 

Por un lado, un aspecto relevante para conocer si se 
gana o se pierde en un negocio, tenemos el desconoc~
miento de la contabilidad de costos, las dificultades 
para la asignaci6n de los gastos generales y de desa
rrollo de productos, la no inclusion ~3 la depreciaci6n, 
etc. 

Se ha encontrado que muches costos no son evaluados o se 
les otorga escasa valoraci6n, como el ticmpo del pyme y 
de sus trabajadores (mas si son familiares). Una hip6te
sis a ser comprobada en el f uturo es que parecieran con
siderar que el costo de oportunidad de su tiempo o del 
ocio en sumamente bajo, pues pucden quitarle horas a su 
descanso o a la vida personal sin scntlr que deben r0-
brar por ello. Por otro lado coma se encucntran en un 
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media donde la gran mayoria tiene este comportamiento, 
la sobrevaloraci6n de su productos los dejaria fuera del 
mercado. 

Por otro lado, una asignaci6n de costos "profesional" 
seria absolutamente irracional pues, dada su ineficien
cia (baja producci6n, baja productividad y relativa ca
lidad), el costo que se hallase por metodos rigurosos 
los pondria fuera del mercado. Ello se agravaria e~3el supuesto de que cumpliese con todas sus obligaciones /. 

Salvo dos excepciones, el resto de la muestra solo cos
tea la materia prima, incluye un aproximado de mano de 
obra y multiplica este total par un factor prefijado. 
Este total es comparado con el precio reinante en el 
mercado y segun esto es modificado. Ocurre que muchas 
veces tiene que comercializar sus productos con escaso 
margen o perciendo, incluso "consumiendo" sus actives. 

Adicionalmente se encontr6 varies cases en que el empre
sario disminuia el precio teniendo en cuenta la relaci6n 
de parentesco, amistad, la posici6n socio-econ6mica del 
comprador o la antiguedad del cliente; con lo que la 
distancia entre el precio cobrado y el "real" puede lle
gar a ser muy importante. 

Si bien existe una falta de conocimientos para la deter
minaci6n de precios, ante un3 oferta -el conjunto de 
pyme- que se comporta de esa manera cab~ dos alternati
vas. El pyme puede dirigirse a otros mercados, como el 
externo, donde puede co~seguir mejores precios a sus 
productos. La otra es que aumente dramaticamente la efi
ciencia (producci6n, productividad y calidad) de modo 
que los ingresos esten soportados por un menor costo 
unitario. 

Como se vi6 en el acapite respective otro problema cru
cial, y cuya soluci6n escapa al problema de costos, es 
el del tamano de la empresa. Hemos encontrado que las 
empresas "demasiado pequenas" estan en un circulo vicio
so pues, su escaso tamano las h3ce poco rentables y les 
impiede tener margenes suficientes como para auto-acumu
lar. Esto ademas, corLelacionaba con el marcado temor de 
los mas pequenos a endeudarse con lo que estar. practica
mente incapacitados para llegar a tener la "masa criti
ca" de capital como para romper este circulo vicioso. 
Pear aun, no s6lo signif ica un estancamiento sino un 
retroceso pues al no poder consider:.rse el costo de re-

13; Anteriormente se ha discutido alguna de las formas par 
lDs cualcs el PYMEI disminuye costo. 
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posici6n ni la depreciaci6n, en determinadas etapas el 
pyme consume la poca acumulacion que logr6 en otras. 

En nuestra muestra solo encontramos un caso en el que el 
empresario estaba seriamente preocupado por reducir se
veramente la materia prima y la mano de obra insumida. 
Ademas era el mas innovative y exitoso de los encues
tados. Atribuimos esto a sus caracteristicas de persona
lidad y a que posee estudios tecnicos universitarios. 
Sugerimos que en las futuras ampliaciones del estudio se 
explore m*s a fondo estas variables. 

Los esfuerzos de algunos P,ntes por capacitar al PYME en 
Contabilidad de Costas, suelen ser inutile.s por cuanto 
esta es solo aplicable si el manejo global de los demas 
factores es suficientemente adecuado. Por ejemplo, si 
hay fallas en el proceso, la fabricaci6n de un producto 
tomara N horas. Antes de contabilizar el costo de esas N 
horas habria que revisar si no hay una forma de reducir 
significativamente ese tiempo. Nos encontramos por ejem
plo con el case de una pieza que paso de requerir 16 
horas a solo requerir 30 minutes para ser torneada. 
Cuando se contabilizaban las 16 horas de torneado, el 
precio de la pieza resultaba mayor que el precio del 
producto final para el que se le usaba, con lo cual su 
fabricacion era absurda. Al mejorarse el proceso, se 
pudo lograr un precio competitive. 

Queremos reiterar que en este aspecto, que la importan
cia de la productividad y calidad sobrepasa al conoci
miento de Contabilidad de Costas, aunque no deja de ser 
importante. 

1.3.4 Los Canales de Distribuci6n 

Hemos hallado que los que provienen de la actividad de 
comercializaci6n tienen la ventaja que han partido de un 
canal que ya estaba operative, aunque no siempre eran 
los mas capaces para buscar mejore canales; es decir, 
no eran necesariamente innovadores en comercializaci6n. 

En el caso de los que provienen de la experiencia pro
ductiva, es frecuente que desconozcan, e incluso que 
detesten, los temas de comercializaci6n por lo que sue
len preferir dejar ese aspecto en manes de familiares, 
amigos o de continuar con los canales pre-establecidos. 
En muy pocos de ellos se encontro una busqueda activa de 
mejores canales, especialmente a nivel externo. 

Por ejemplo, el empresario 
ambulante de ropa y lleg6 a 

R. S. empez6 como vendedor 
tener una fabrica de con-

, 
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fecciones de tres pisos, con ochenta operarios. Sin em
bargo, en la actualidad ~e halla en un grave problema de 
estancamiento y decadencia, usando solo el 20% de su 
capacidad instalada, al parecer por cuanto su mercado 
objetivo inicial se extingui6 y el no ha sido capaz de 
buscar nuevos mercados y nuevos canales de distribuci6n. 
En cambio, otro confeccionista M. V., cuya formaci6n es 
la ingenieria industrial, ha sabido tener una fuerte 
gerencia de ventas que le ha permitido crecer con base a 
capitalizaci6n propia, pues su rentabilidad esta en el 
control del mercadeo y no por la producci6n. 

1.3.5 Promoci6n y Publicidad 

En s6lo dos casos hemes encontrado que se realicen es
fuerzos de promoci6n y de publicidad. En un case se uti
lizaban spots de radio y en el otro se exhibe la maqui
naria en ferias internacionales. En todos los demas se 
realiza exclusivamente la venta personal, mayormente de. 
un modo pasiva, es decir, se espera que el cliente venga 
al productor. Se podria decir que el pyme por lo general 
no vende, le compran. 

1.4 Aspectos Financieros 

1.4.1 Realidad financiera de la PYME 

Una de las grandes.distorsiones introducidas en la eco
nomia son las hist6ricamente subvencionadas tasas de 
interes. Estas han sido negativas, es decir que no han 
cubierto el nivel de las tasas de inflaci6n. 

Esta situaci6n ha producido un descenso en la la liqui
dez del Sistema Financiero. La raz6n puede encontrarse 
en la desmotivaci6n del ahorrista o cuentacorrentista de 
mantener saldos positives, en el conocimiento de que 
esta alternativa significaba perder parte de su patrimo
nio. En el ano 1987, el grupo La Moneda calcul6 que el 
conjunto de los ahorristas habian per~~do 2,500 millones 
de d6lares, producto de esta politica /. 

El descenso de la l!quidez del Sistema Financiero impli
caba una cada vez mas reducida oferta crediticia. Con
siguientementc la demanda de creditos superaba largamen
te la oferta establecida. 

14/ En ese tiempo significaba -en forma aproximada- un 
equivalente a los actives del Sistema Financiero. 
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Si el Sistema Financiero tenia estas condiciones, lo 
16gico seria un incrernento de las tasas de interes pasi
vas para aumentar la cantidad de liquidez del Sistema 
Financiero. Adicionalrnente se deberia realizar un ajuste 
del las tasas de interes activas de modo de que la o
ferta crrgiticia se equilibre con las solicitudes de 
prestamos /. 

Estos requerimientos no se han cumplido. Ademas el Sis
tema Financiero no tenia tasas diferenciales de riesgo 
que le permitiesen seleccionar de rnejor manera los pro
yectos. En consecuencia, la unica alternativa de selec
ci6n para el financiamiento eran las garantias que los 
solicitantes del credito podrian ofrecer. 

Es sabido que las mejores garantias son ofrecidas por la 
gran empresa par el volumen de sus operaciones, esto 
refleja en la cantidad de credito otorgados a la gran 
empresa. A esto hay que anadir las relaciones del Sis
tema Financiero con la gran empresa. Considerando que 
son estos ultimas las que mayores garantias pueden ofre
cer. 

Por un criteria de rentabilidad y disminuci6n del riesgo 
de las empresas financieras, al no existir tasas de 
riesgo, no existe posibilidades de que el sistema finan
ciero otorgue un volumen significativo de creditos a la 
PYME. Adicionalmente se debe considerar, que el otor
gamiento de credito a este ultimo sector representa rna
yores costos operatives. 

1.4.2 Inversi6n y Reinversi6n 

En todos los casos hemos encontrado inicios "heroicos", 
en los que se recurri6 a prestamos de familiares, a ca
pital propio producto de otra actividad o a indemniza
ci6n por tiemp0 de servicios al renunciar a un empleo 
estable. 

No hemos hallado ningun caso en que se haya comenzado 
con credito formal, ni informal ni con credito promocio
nal. 

En cuanto a reinversi6n, siempre se bas6 en acumulaci6n 

15/ Cabe"indicar queen un proceso hiperinflacionario, el 
nivel de las tasas de inter6s y su r.elaci6n con el ni
vel de liquidcz del Sistema Financiero es volatil. 
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propia y por la no adecuada remuneracion de la mano de 
obra, especialmente la del empresario y de sus familia
res. 

S6lo mucho mas adelante, y en pocos casos, se ha recu
rrido a prestamos de algun tipo para crecimiento. Casi 
exclusivamente ha sido para capital de tratajo y no para 
bienes de capital o proyectos completos. 

La fuente mas ~mportante y recurrente de credito ha sido 
el credito de proveedores, presente en todos los casos, 
luego que ya se habia trabajado un periodo con el abas
tecedor. 

Es casi unanime la queja de la insuficiencia del capitAl 
inmovilizado y del capital de trabajo, pero es igual
mente existe todavia una resistencia a tomar endeuda
miento, por el temor al riesgo que este implica. Esto 
ultimo es superado por los empresarios con mayores nive
les -de desarrollo. 

La PYMEI se desarrollo principalmente a base de reinver
si6n y algunos pocos casos por creditos promocionales, 
limitados por cierto. Y su acceso a creditos "informa
les", cuyo costo es oneroso para las empresas, aunque no 
es frecuente. Tambien es observable el financiamiento 
mancomunado, con intercambio de bienes entre empresas 
similares, una especie de intercambio de servicios. 

La PYMEI no ha visto financieramente ventajas en el sis
tema formal y es una de las razones para la busqueda de 
alternativas o ventajas comparativas fuera de el, je 
modo de poder ser competitiva en el mercado. En este 
caso su tamano le permite un accionar con mayor liber
tad. 

Si la gran empresa vive constantemente adeudada y a in
teres infimos, la PYMEI ha reinvertido -con el consi
guiente costo de capital propio - y si tiene acceso a 
creditos su costo es necesariamente superior a la infla
ci6n (en el mercado financiero secundario). 

El actual crecimiento de la PYMEI esta sustentado en 
tasa~ de aporte de capital o de prestamos de terceros 
necesariamente superiores - reales. 

1.4.3 Las Tasa de Interes y la Rentabilidad 

Se ha tratado las tasas de retorno que percibe un em
prcsario en el sistcma financiero nacional y como re
dunda en su patriffioni~. Ahora analizemos las tas~s de 
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interes que recibe el sistema por las creditos otorga
dos. 

Cuando las tasas de interes son menores al ritmo de in
flaci6n, el empresario recibe dinero subvencionado par 
ahorristas o cuenta correntistas que pierden patrimonio 
en dicho_s dep6si tos . 

Luego con solo mantener - en cualquier actividad -el 
poder adquisitivo de ese prestamo ya se esta logrando 
utilidades, esto por la diferencia entre la tasa de in
flaci6n y·la de interes. 

Luego, si la situaci6n es como la mostrada tendremos 
coma resultado una gran demanda por circulante que no 
solamente es usado con fines productivos, muchas veces 
se solicitan prestamos para fines especulativos come 
compra de actives o d6lares. Por lo tanto, se desvirtua 
el sentido del credito, incluso no existe una selecti
vidad por ef iciencia y rentabilidad de proyectos que si 

.tendria niveles adecuados de tasas de interes. 

El PYMEI tambien es ineficiente, pero demuestra la poca 
importancia de los creditos subvencionados para la via
bilidad de las empresas. Cierto que tiene que desa 
hogar costos. Seria interesante para demostrar de manera 
fehaciente la importancia 0 invalidez de los creditos a 
tasas negativas, comparar la estructura de costos de una 
pequeno, mediano y gran empresario. Podriamos encontrar 
la relevancia de los costos financieros. 

1.4.4 Las Garantias en el Sistema Financiero 

Si tenemos una gran demanda por circulante, el sistema 
f inanciero como 16gica racional seleccionara sus coloca
ciones. Si tenemos tasas de interes prefijadas e igua
les, en consecuencia no habra atractivo de colocar en 
inversiones de r iesgo .. 

Son los pyme's los mas afectados por la falta de credi
to. Se ajusta la frase que dice "el credito mas caro es 
aquel que nose tiene en el memento que se necesita". 

Existen empresarios con suf icientes garantias que no 
recurren al credito. La propia informalidad de sus ac
tividades no les permite ordenar legalmentc sus activ6s 
de modo de ofrecerlos coma garantias. 

Otro de los problemas las enormes exigencias que 'el sis-
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tema financiero exige a los empresarios, cuya prepara
cic" no se encuentra en el nivel de preparar los proyec
tos sustentatorios para justificar los prestamos. 

1.4.5 Los Dep6sitos en el Sistema Financiero 

Menas del 10% de los dep6sitos en el sistema financiero 
son provenientes del ahorro personal. La gran masa de 
dep6sitos deriva de las empresas. 

Se ha discutido del dificil acceso de la PYMEI al cre
di to y tambien de lo conveniente que resulta endeudarse. 
Si se analiza a las grandes empresas se puede observar 
que estas viven totalmente adeudadas y no solamente ab
sorven los creditos normales tambien los promocionales, 
esto par el bajisimo costo del credito y la selectivadad 
por garantias. 

La PYMEI tambien enteractuan con el Sistema Financiero 
colocando dep6sitos a fin de optimizar la utilizaci6n de 
su liquidez y la rapidez de sus operaciones. 

Si la PYMEI aporta - casi exclusivamente - liquidez al 
sistema y la gran empresa funciona constantemente adeu
dada, es facil concluir quienes son los que sostienen el 
sistema y quienes se benefician de aquel. 

Es necesario enfrentar el problema del financiamiento 
mas alla de los tramites financieros o del la asistencia 
crediticia. El problema es estructural y de falla de 
organizaci6n de sectores coma la PYMEI. 

1.5 Gesti6n de los Recursos Humanos 

Por las razones que se exponen posteriormente, una de 
las carencias mas importantes de las empresas entrevis
tadas es la de personal calificado. Normalmente se pone 
coma cxcusa la escasez de dinero para justificar la no 
contrataci6n y desarrollo de mejor personal; pero nues
tra hip6tesis es que es una consecuencia mas de las li
mi taciones en la capacidad de direcci6n y gesti6n del 
pyme. Sin embargo, debe anotarse que este fen6meno no es 
privative de la PYME, sino que responde, ant&s bien, a 
un fen6meno social generalizado quc no valora el po
tencial del recurso humano. 
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1.5.1 Selecci6n 

La incorporacion de personal a la pyme es, casi siempre, 
de familiares, amigos, paisanos, companeros de estudios 
o recomendados de aquellos. Al ser el universo de elec
ci6n tan restringido, hace que se recurra a decisiones 
sub-6ptimas. Solo en las mas evolucionadas se empieza a 
dar un proceso profesionalizado de selecci6n del per
sonal que se incorpora. Tal como se vi6 en el acapite 
correspondiente, lo que se busca optimizar son las rela
ciones de confianza, la relaci6n familiar y la amistad. 
Se busca personas dispuestas al sacrificio, que trabajen 
muchas horas y que posterguen sus ingresos. 

Hay que senalar que si se tendiera a una seleccion op
tima habria que incurrir en costos inalcanzables, no 
s6lo por el costo del proceso en si, sino que habria que 
ofrecer mejores sueldos. 

1.5.2 Promoci6n 

Hemos encontrado que la posicion que una persona alcanza 
tendera a ser permanente aun cuando al crecer la empresa 
se haga evidente su incompetencia. Esto produce dos e
fectos colaterales. Por un !ado, los miembros mas j6ve
nes, aunque sean mas capaces, tendran poca oportunidad 
de ascender. Por otro lado, sera muy dificil que cuando 
se produce una vacante en el nivel superior, est~ sea 
cubierta por un profesional competente tr3ido de afuera, 
pues habra un pariente en los niveles inferiores espe
rando que se le asciend~, lo que por antigUedad y paren
tesco se considera obligatorio. 

1.5.3 Desarrollo 

Se er.contraron pocos casos en las que el desarrollo de 
los recurses humanos este priorizado. El empresaria sue
le considerar la capacitaci6n coma un gasto que su em
presa no esta en condiciones de afrontar por lo que son 
escasos los esfuerzos de capacitaci6n internos o exter
nos. La unica capacitaci6n que se acepta es en las com
petencias tecnicas estrictamente relacionadas con el 
trabajo productivo en si. No se encontr6 ningun atro 
esfuerzo -coma la rotaci6n de cargos, los circulos de 
calidad y otros sistemas- que cantribuyan al desarrollo 
del personal. 

Contribuye a'esta situaci6n un cfecto circular pues, 
coma las pe~~pectivas de carrcra son pobres, una persona 
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m6s capaz y mas capacitada tenderia a irse, de modo que 
invertir en el seria un desperdicio. Pero ademas, al no 
estar mas capacitado, es poco probable que sea ascendido 
aun si se presenta la oportunidad. 

1.5.4 Motivaci6n 

A causa de las politicas de personal, la estructura 
salarial, las interferencias de la organizaci6n familiar 
y el egocentrismo de los empresarios los niveles de mo
tivaci6n son bajos. 

Las perdidas que se producen por este factor son altas 
pues se desestimula la iniciativa, no se busca la reduc
ci6n de la ineficiencia, ni el aumento de la pro
ductividad y ni la mejora de la calidad. 

En los cases que se ha encontrado factores de motivaci6n 
monetaria o emocional, las respuestas dentro de la or

_ ganizaci6n han sido significativas. En dos casos se ha 
observado a las trabajadores potenciando su creatividad. 
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XI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

FILOSOFIA DE LA PROPUESTA 

1.1 Los Aspectos Relevantes de una empresa 

Para el desarrollo de nuestra propuesta partimos de la 
premisa que las variables relevantes -no las unicas- son 
la satisfacci6n de las necesidades del mercado y el sis
tema productive de la empresa. En consecuencia un pro
grama de desarrollo del sector debera incidir principal
mente en politicas y herramientas dirigidas a optimizar 

. estos dos aspectos. 

En la figura 11.1 se puede observar que se define el 
exito relative de un negocio por la excelencia de su 
Sistema Productivo, por la eficacia al comercializar sus 
productos y par su capacidad de obtener recurses (logis
tica productiva). 

MERCADO DE PRODUCTOS 

COMERCIALIZACION DE 
PRODUCTOS 

I 
-~ 

ACTIVIDAD 
PRODUCT IVA 

I 
COMERCIALJZACION DE 

RECURSOS 

MERCADO DE RECURsos-) 

FIG~RA 11.1. LOS ASPECTOS RELEVANTES DE UN NEGOCIO 
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No negarnos que el financiarniento, corno otros factores, 
sea irnportante. Sin embargo, deberiarnos reparar en el 
hecho que la PYMEI surge independienternente de las bene
ficios crediticios otorgados por el gobierno o por orga
nisrnos privados. Reconocernos, no obstante, que un ade
cuado programa de financiamiento facilitaria el desa
rrollo de las PYME·s, pero no es la esencia de la aven
tura empresarial. 

Todo lo contrario ocurre con el Sistema Productive y con 
los sistemas de comercializaci6n de la empresa puesto 
que sin ellos la empresa no tendria raz6n de ser. 

Por otro lado, social y econ6micamente es muy importante 
una mayor producci6n de bienes y servicios; asi como lo 
es el tener un sistema de comercializaci6n eficiente y 
eficaz que permita una suficiente acumulaci6n como para 
desarrollarse. 

Tiene especial signif icado 
soporta el funcionamiento 
social. 

el sistema tecnol6gico que 
de la actividad econ6mica y 

1.2 La Articulaci6n Intra-Sectorial: El Concepto de la 
"Gran Familia" 

No es posible dar pautas estrictas de coma organizar las 
unidades empresariales. En consecuencia, propondremos un 
esquema que signifique la participaci6n de diversas or
yanizaciones con distinta especializaci6n, que involucre 
un desarrollo articulado. A este concepto, le denomina
remos "la gran familia". 

Nos basaremos en el principio de la especializaci6n1 / 
pues la tendencia natural de los negocios como estruc
tura organizativa es necesarinmente hacia la especiali
zaci6n, lo que concuerda con ri..iestra propuesta. 

Para graficar esta propuesta, tomaremos el caso de la 
industria textil donde es f6cil visualizar la integra
ci6n de las actividades productivas. Para el analisis 
nos vamos a referir a la figura 11.2, donde se mucstra 

1 ; Esto no se contradice con la existencia de grandes 
conglomerados industrialcs, comcrciales o finan
cieros. Lo que si implica que cada negocio de es
tas intcgracioncs dcberan tencr una autonomia tal 
que le permita adccuorsc a un entorno cada vez mas 
cambiante. 
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una serie de actividades integradas. Este puede ser el 
caso del cultivo del algod6n (eslab6n A), la hilatura 
(eslab6n B), la tejeduria (eslab6n C), confecciones (es
lab6n D) y una "Tr2ding Company" o una comercializadora 
interna (eslab6n E) /. 

Es decir que deberia ser buenos agricultores o excelen
tes hiladeros, magnificos tejedores o tal vez comercian
tes especializados. Es posible que esto suponga un ex
ceso para el ejemplo. El desarrollo de un pais puede 
que en sus inicios no brinde la oportunidad de plantear 
las negocios de esta manera, que se den integraciones y 
fusiones que cubran la mayor parte o la totalidad de las 
etapas. Se debe tomar el ejemplo como un reclamo a la 
autonomia decisional en las organizaciones, sabre todo 
de aquellos que tiene que ver con el proceso productive 
de cada nivel. La articulaci6n de las actividades rlG 
los distintos eslabones deben de estar articuladas por 
lo que se denomina diseno y logistica de las unidades 
productivas. 

Asumamos que se decide comercializar polos en un mercado 
definido, sea interno o externo. Como es el mercado el 
que "presiona" la actividad productiva comencemos el 
analisis por el ultimo eslab6n. 

La comercializadora realizara el diseno de los modelos, 
impondra una marca en el mercado, se preocupara por su 
distribuci6n eficaz. La parte logistica se encargara de 
obtener los mejores productos, seleccionando a fabrican
tes de polos que se adecuen a las condiciones tecnicas y 
de calidad de los pedidos. En la siguiente etapa se 
repite el ciclo. El fabricante recibe el pedido, disena 
el producto, acondiciona su sistema productive al diseno 
y luego produce. Su funci6n logistica se dedicara a 
obtener la tela y los demas insumos en precio, cantidad 
y calidad adecuados. 

Aqui es necesaria una extensi6n. De la misma manera coma 
la comercializadora puede vender una gama de productos 
en el mercado, tambien el que fabrica polos puede aten-

En la figura 11.1 se presenta una integraci6n de 
cuatro eslabones (A-D). Sin embargo, pueden ser 
mas (como el ejcmplo de la industria textil) o me
nos (como la artcsania en general). 
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der a diversos cliP.ntes3 /. Las relaciones de intercam
bio entre niveles debe darle la posibilidad al productor 
de diversificar, de mode que disminuy2 el riesgo de la 
~rdida por depender de un solo comprador. 
La relacion entre los industriales y entre industriales 
y comerciantes ha side usualmente inestable. Puede ha
berse debido a la variacion del precio relative de los 
productos, a los ciclos economicos y a las oportunidades 
de nuevos negocios. Pero sostenemos que el efecto mas 
pernicioso ha side por falta de una vision integradora 
de los4 decisores, que permita compartir beneficios y 
riesgos /. Una buena administraci6n, que debe darse en 
todos los niveles, debe considerar una relaci6n de largo 
plaza. El acuerdo sabre volumen y precio debe corres
ponder a un patron unico, aceptado y respetado por ambas 
partes. Por ejemplo, el industrial y el comerciante 
podrian dividirse, a un porcentaje prefijado, el precio 
del mercado, compartiendo beneficios y riesgos. Esto 
supone una nueva relaci6n de negocios, la conformaci6n 
de "la gran familia" donde aquellos que posean un mejor 
manejo administrative pilotearan el proceso. 

Pero si consideramos las debilidades de cie~tos secto
res, que pueden entorpecer el eslabongmiento, sera un 
requisite indispensable su organizaci6n /. Dicha organi
zacion debe enfatizar dos aspectos: la informacion y la 
conformaci6n de conglomerados productivos de una mag-

Esta relaci6n significa que la estabilidad del ne
gocio es volatil si es que se tuviera un cliente o 
proveedor unico. La perdida del cliente o del pro
veedor podria significar la "muerte" de la empresa. 

Actualmente los hiladeros pueden conseguir mejores 
precios en el mercado nacional, sin embargo prefie
ren dedicarse al mercado externo. Su decision se 
explica porque confian mas en la relativa estabili
dad del rnercado externo que en el mayor precio del 
mercado nacional. 

En nuestro ejemplo, los sectores d~biles serian los 
agricultores y los confeccionistas. En ellos se 
hace necesaria la f ormaci6n de grup0s de mayor po
der de ncgociaci6n dada su atomizacion y dado el 
bajo nivel pdrninistrativo que muestran individual
rncnte. 
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nitud significativa6/. 

En cuanto al sistema de informaci6n, aludimos a uno que 
permita planificar la producci6n en funci6n de benefi
cios, determinando el producto y el volumen a produ
cir. Se trata ria de una planificaci6n no centralizada 
-ni vertical-, que oriente hacia aquellos productos de 
alta rentabilidad. Esto conlleva a plantear organiza
cjones donde se resuelvan cons tantemente las limi-
tes de recursos, salvo lo que senala la efi-
ciencia. 

. 7 
El papel de la tecnologia / de alta significancia en el 
aspecto productive tambien es determinante, acaso no es 
mas ventajosa la posici6n de una empresa altamente tec
nificada, con altos rendimientos, eficientes administra
tivamente. Con rnayores conocimientos pueden incluso 
regular la fase anterior o posterior del eslabonamiento. 

1.2.~ La articulaci6n inter-sectorial en la PYME: Las 
ventajas competitivas 

Dentro de las actividades economicas de todo pais pueden 
hallarse ciertas ramas que tienen ventajas comparativas. 
Esto ocurre por tres factores: por el mercado de recur
ses, p~r su Sistema Productive y por el mercado de pro
ductos /. 

En el mercado de recurses, los componentes mas impor
tantes son la disponibilidad y costo de las materias 
primas y de la mano de obra calificada. En el proceso 
productive lo mas relevante es su organizaci6n interna 
(cuan flexible sea y cuan motivada este la gente) y la 
tecnologia administrativa y productiva que se utiliza. 
Es a partir del desarrollo del sistema productive y el 
dominio del rnercado de productos donde las ventajas com
parativas son convertidas en ventajas competitivas. En 
el mercado de productos importa el conocimiento del com-

No estarnos proponiendo la creaci6n de grandes uni
dades productivas. Estamos sugiriendo la creaci6n 
de niveles de organizaci6n de segundo nivel que 
sean ef icientes y que tengan poder de n~gociaci6n. 
Estos dos aspectos se discuten mas adelante como 
propuestas. 

Nos referimos a tecnologia en todos los campos: 
tecnica y administrativa. 

Para una mayor comprensi6n, observ~r el grafico 1.1 
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portamiento del consumidor, politica de precios, un ma
nejo mas inteligente de ~OS Canales de distribuci6n. 

S~ele considerarse que el Peru tiene ventajas compara
tivas en cuatro rubros: Agricultura, Agroindustria, 
Confecciones (de lana y algod6n) y en Metales no fe
rrosos. No obstante, la disponibilidad y bajo costo de 
la materia prima y de la mano de obra no asegura tener 
ventajas competitivas, un analisis mas exhausti§o nos 
llevaria a relativizar estas supuestas "ventajas" /. Si 
se analiza el sistema productivo de estos sectores ob
servaremos una brecha tecnol6gica entre las tecnologias 
de punta y el estado tecnol6gico del parque industrial 
peruano. 

Si bien la brecha tecnol6gica esta presente, tambien es 
cierto que el proceso del dinamismo tecnol6gico y su 
difusi6n permiten plantear estrategias para podEr con
vertir las ventajas comparativas en ventajas competiti
vas. 

1.2.2 Las comercializadoras como eje articulador del 
sector 

Segun lo manifestado anteriormente, las organizaciones 
tienden a una mayor especializaci6n, respondiendo a los 
cambios tecnol6gicos (tecnologias de peque~a y micro 
escala) y al mercado cada vez mas segmentado. Esto im
plica que las organir6ciones tienden a formar nucleos de 
autonomia decisional / o cada uno de estos forma una 
nueva organizaci6n. 

Si bien esta es la realidad que predomina en el espectro 
mundial: en nuestro pais -par otras razones- nos encon
tramos con un gran numero de pequefias y medianas empre
sas que se encuentran desarticuladas intra e intersec
torialmente. 

Creemos, al observar el desarrollo de los negocios en el 
mundo, que es posible articular la PYMEI de un modo que 
se adecue a sus problemas especificos. 

91 En el agro, el poco 6xito de la Reforma ~graria, 
especialmente a causa de sus modelos empresariales, 
se deriv6 en el fen6mcno parcelario, agudizandose 
el retraso tecnol6gico. En las confecciones el 
problema aun no es agudo, pero existe. 

lO/ Esto se cumple incluso en los grandes conglomerados 
como Mc Donald. 
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Una de las principales limitaciones del pyme es la co
mercializacion, dada la restricci6n del mercado interno. 
La conyuntura, con lo dramatica que es, tiene la virtud 
de poder incentivar al pyme en realizar esfuerzos de 
integracion. Creemos que ello sera posible siempre y 
cuando se forme una organizacion que t.aga las veces de 
articulador. 

Es por eso que dentro de nuestra perpectiva el rol de 
las comercializadoras es vital. Y no solo porque pueden 
solucionar el problema de mercado sino que tambien por
que pueden constituirse en el ente que hara que muchas 
empresas se integren paulatinamente. Un ejemplo exitoso 
de este modelo de desarrollo puede ser observado y es
tudiado en la experiencia Japonesa. 

PROGRAMA DE DESARROLLO DE LA PYME 

2.1 Variables de un Programa de Desarrollo de la PYMEI 

Nuestro estudio concluye planteando un Programa de Desa
rrollo de la PYMEI, basado en la accion de los diferen
tes actores privados y gubernamentales, pero teniendo a 
la organizacion de los pyme·s como eje central. 

Esta propuesta parte de una vision empresarial y asume 
que el eje debe ser la conveniencia de los empresarios 
del sector. Asumido asi, se descarta el "asistencialis
mo" de ciertos programas en los que algunas medidas ter
giversan la logica de optimizacion de los recursos pro
ductivos, del proceso de transformacion y del manejo del 
mercado. 

La figura 11.3 presenta las Variables del Programa de 
Desarrollo de la PYMEI propuesto. Existen dos bloques de 
variables: los insumos del desarrollo de la PYMEI y las 
areas de desarrollo interno. 

2.1.1 Insumos del Desarrollo de la PYMEI 

El funciona~iento de una empresa esta determinado prin
cipalmente por el mercado de recursos, el mercado de 
product0q y las variables de entorno (figura 11.3). Sin 
embargo, dependi.~do de las politicas de desarrollo de 
un sector, las influencias indirectas provenientes de 
los organismos de apoyo privados o gubernamentales, pue
den convertirse en variables de accion directa si logran 
crear nuevas empresas o nuevas formas de organizaci6n 
que permitan superar las deficiencias del sector. Hay 
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que puntualizar que estos organismos no d~ben suplantar 
a los empresarios en las actividades que solo a ellos 
les competen, pues eso significaria caer en el "asisten
cialismo". Mas aun, puesto que es inutil buscar respues
tas empresariales en organismos no liderados por per
sonas con experiencia y vision empresarial. 

Los insumos que se utilizan para el desarrollo del pro
grama se definen a continuacion: 

a. 

b. 

c. 

Politicas· y Estrategias de Desarrollo del Sector 

Nos referimos aqui al estudio, elaboraci6n y apli
cacion de las disposiciones generdles que delinean 
-o lo haran- el desarrollo de la Pequena y Mediana 
Empresa. No se hace un analisis exhaustivo de las 
politicas y estrategias, porque creemos que este 
debe basarse en un conocimiento mas prof undo del 
sector. 

No obstante, creemos que haciendo un esfuerzo inte
grador se deberia tomar posiciones sobre politicas 
y estrategias de desarrollo. Es necesario discutir 
sabre las posiciones de abstencion en la promoci6n 
y mas bien dirigida a la correccion de las politi
cas "macro" (como el caso Chileno}; y por otro lado 
el "intervencionismo" promovido por organismos y 
politicas estatales. 

Asistencia y Consultoria 

La variable de Asistencia y Consultoria entra en un 
marco de menor intervenci6n estatal, no descartada 
en actividades de promoci6n, pero mayor participa
ci6n de los propios involucrados. 

Todos los empresarios necesitan de informaci6n so
bre los insumos, sobre el sistema productive el 
mercado y el entorno. Mas aun en nuestro medic, 
donde el valor de la informaci6n es determinante 
para el exito de los negocios. Por ello, la Asis
tencia y Consultoria debe ser un proceso interac
tive entre los consul~ores y los empresarios. Y 
esto, porque la transmisi6n de conocimientos e in
formaci6n dcbera establccerse sobre las necesidades 
rcales de los actores. 

Organizaci6n 

Tal como sc idcntific6 en nuestro estudio de campo, 
hay un gran numcro de "vacios" Qrganizativos ~n la 
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PYMEI. Esto se debe a la falta de conocimientos 
organizativos o la falta de recurses, con lo que se 
introduce la necesidad de realizar continuas inves
tigaciones sabre la realidad del sector. 

La atenci6n en esta variable permitira mejorar los 
programas de Asistencia y Consultoria de los orga
nismos privados y gubernamentales, a la vez que 
guiara los programas de apoyo a la creaci6n de nue
vas empresas. 

Apoyo Directo 

Con este mejor conocimiento de la realidad de las 
PYME's se pueden identificar aquellos recursos, 
servicios y niveles organizativos que son necesa
rios para el desarrollo del sector. Entonces, una 
de las discusiones que se dete abordar en tales 
programas es la forma como se otorga esta ayuda. 

Es frecuente encontrar programas que duraron mien
tras existia un "fondo de ayuda" que permitiese 
mantenerlo. El gran reto es concebir programas que 
si bien requieran de un "capital semilla" puedan 
tener autonomia en el largo plaza. 

Y no es necesario que el "capital semilla" sea un 
"fondo perdido". Debe analizarse cuanto de cada 
programa necesita financiamiento de corto, mediano 
y largo plaza. Y si el resultado es que los progra
mas aumentan la rentabilidad de la PYME, es 16gico 
que cada beneficiario podra solventar una parte 
alicuota del costo del programa. 

Ello supone que los programas se efectuen con vi
si6n de promotores y no de ejecutores. Consecuente
mente, el rol central lo tienen siempre los propios 
empresarios. 

Capacitaci6n 

Es la parte del programa de desarrollo del sector 
que soporta la dinamizaci6n de la gesti6n estrate
gica y opcrativa de las PYMEI. 

Se concentran en la preo~upaci6n de cimentar el 
largo plaza con el desarrollo de programas de capa
ci taci6n acorde con la realidad de las emprcsas del 
sector. 
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2.1.2 Areas de desarrollo interno 

Los Insumos del Desarrollo de la PYMEI son planteados en 
su aplicaci6n en areas especificas, simulando las areas 
de especializaci6n -funcional- que tiene una empresa. 

Con un buen manejo del Mercado, de sus herramientas de 
analisis, de las tecnicas de gesti6n y de SUS variables 
se podran tener mejores resultados. Con el dominio de 
las tecnicas de Administraci6n se podra tener personal 
motivado y por ende eficiente y producti·10. 

Las mejoras en la Producci6n, en terminos de cantidad, 
calidad y costo, son determinantes para la rentabilidad 
del negocio y hacen posible una mayor tendencia a la 
innovaci6n productiva. Las Finanzas de la empresa tienen 
singular importancia, mas aun en un mercado financiero 
reprimido. 

La variable que tiene mayor relevancia para los negocios 
en un pais inestable, es el Entorno. Esta variable es 
aun mas crucial en los mementos actuales, pues supone 
planificar ante un posible escenario de cambios sustan
ciales, especialmente en la politica econ6mica. Del 
dominio de esta variable dependera la viabilidad de mu
chos negocios. 

2.1.3 Estructura del Programa de Desarrollo de la PYME 

Para ejemplificar la utilizaci6n del cuadro 11.1 se to
mara el mercadeo. Esta·es solo una primera aproximaci6n, 
que significa futuras lineas de investigaci6n mas espe
cificas. 

En cuanto a Politicas y Estrategia del Sector se 
deben estudiar las estrategias de promoci6n de las ex
portaciones y el desarrollo del mercado interno en su 
incidencia en el desenvolvimiento de la PYME; la articu
laci6n con el mercado de recurses, la articulaci6n con 
~1 mercado de productos, la organizaci6n y regulaci6n de 
mercados, la promoci6n y los incentives a la comerciali
zaci6n, la legislaci6n de la comercializaci6n, entre 
otros temas. 

Para adaptar a las empresas a los cambios del en
torno se debera brindar Asistencia y Consultoria en 
gesti6n del rnercadeo interno y externo, investigaci6n de 
mercados, ·desarrollo de productos, variables del rner
cadeo (Producto, Precio, Plaza y Promoci6n), cliente, 
competencia, etc. 
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LARGO PLAZO PERSONAL CAPACITADO PERSONAL CAPACITADO 

CIAl:ITIEIIJI CENTRO DE FORM:I~ INSTITUTO DE DI!BO INSTITUTO DE TECNOLOOIA CENTROS DE FORMACION A PROSRAMAS D£ DESARROJ.O 
ESTRATEGICA Y DEShRROLLO DE- PRCD:JCTIVA TODD NIVEL!Ver Punto EN FINANZAS 
- EMPRESARIOS EN- PRODUCT OS PROGRAl'<ilS DE DESARROU.O Anterior) PROGRA~AS DE DESARROLLO 
MN A EMPRESA- PROGRA11lAS DE DESA-- DE Ul PRODUCC I ON POR PRDGRAMAS DE DESARROLLO DE AUTOGESTION FINAN-
RIOS RROLLO DEL ~.ERCA- AREAS W:ECIALi ZANIS ADMWiSTRATIVO PDR CIERA 

- - - - - - ENSENil.~ZA ESPE- DEO POR AREA ES-- JNVESTIGACJON Y ESTUDID AREAS ESPECIALI2ADAS INVESTIGACION Y ESTUDIOS 
CI ALI ZADA P£C I AL I ZADA DE CASOS INVESTIGACJ()I Y ESTUDIOS DE CASOS 
l~'VESTIGACION Y ES IN~STIGACION Y ES- DE CASOS 
TUDIOS DE CSlSOS TUDIOS DE CASOS 
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Para lograr el desarrollo de la PYME es necesario 
Organizar la comercializaci6n (Empresas Integradas, Coo
perativas de Servicios, Consorcio de Exp6rtaci6n, E~pre
sas especializadas), Centres de Informaci6n Comercial, 
Centro de Desarrollo de Productos, Ferias Populares, 
Ferias Internaciones, etc. Estos programas n~cesitan de 
un Ap~yr r.:-~cto, tal como "capital sernilla", infraes-
trYctura, :rsonal especializado, organizaci6n, finan-
ciamiento corto y largo plazo, etc. 

MECANISMO DE FUNCIONAMIENTO 

Constantemente los programas de ayuda han producido ex
tensas burocracias de escasa eficacia y, a veces, con e
fectos no deseados. Par otro lajo, el dejar que los pro
gramas se ajusten en funci6n de las leye~ del mercado 
permite que contrariamente a lo que se propugna, los 
beneficios se concentren e1 ciertos grupos con alta re
laci6n -o ellos mismos- de los grupos financieros. 

Las distorsiones de mercado, com~ el relegamiento de 
sectores emergentes -en nuestro caso la PY~EI- deben ser 
subsanadas si es que las politicas generales no logron 
hacerlo. Esto no es un reclamo al "intervcncionismo". La 
e~trategia que planteamos debera esclarecer nuestro pun
to de vista. 

3.1 El Liderazgo del Gremio de Productores 

La investigaci6n de campo releva la importancia de un 
fuerte apoyo al rol de los gremios en la promoci6n de la 
PYMEI. 

Los gremios tienen en este memento un papel de canaliza
dor de muchas inquietudes de los pro~~ctores, esencial
mente en la defensa de su12intereses I y en la presta
ci6n de servicios comunes /. Sin embargo, estos es
fuerzos no han sido concebidos considerando el mediano o 
el largo plazo. 

Existen organizaciones que han desarrollado programas a 
partir de los gremios, pcro que carecen de una vision 
global y del conocimiento de las voriabJes organizati-

11 ; Como es el caso de APIC con el problcma de las cuo
t~s de exportaci6n a EEUU. 

12; Compra de planchas y cr6dito ciectundo poT APEMIPE 
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vas. Es por esta raz6n que los esfuerzos no tiene un 
efecto multiplicador que alcance a la totalidad de gre
mialis' y asociados potenciales. Al contrario, muchas 
de las xperienciencia de promoci6n han quedado reduci
das a u11 grupo de empresarios, que gozan de beneficios 
extraordinaries. 

Esta situaci6n, contrariamente a lo previsto, a condu
cido a un deterioro de las gremios que han ido perdiendo 
su legitimidad. 

La propuesta que se presenta a continuaci6n asume el rol 
protag6nico del gremio, int~oduciendole una estructura 
organizativa acorde con el programa. Sin embargo, no 
descarga la responsabilidad de todo el programa en e
llos. 

3.2 ·Planeamiento Centralizado: El Gremio PLomotor 

En la fig. 11.4 se presenta al gremio coma el articula
dor de cinco actividades basicas (Consultoria, Finanr.ia
miento, Comercializaci6n, Capacitaci6n y Asistencia Tec
nica). Es el gremio el que debc canal•zar y promcver 
estas actividades. 

Este programa requiere que el gremio este especial1zado, 
es decir, que se de por sectores como la Asociaci6n Pe
ruana de Industriales Confeccionistas, la Asociaci6n de 
Pequenos y Medianos Empresarios del Calzado, Pl Comite 
de Metalmecanica de la Asociaci6n de Pequenos y Medianos 
Industriales dcl Peru, entre otros. 

En la figura citada, se presenta un Grupo de Desarrollo 
o grupo estrategico que es el encargado de delinear el 
desarrollo del gremio, crcando programas que articulen 
la actividad productiva de los pequenos y medianos em
presarios con las nuevas organizaciones planteadas. Es 
bueno precisar que estos entes ~o son los 6nico3 necesa
rios, por lo que en el desarrollo de las propuestas pla
nteamos mayor numero de organismos. El fomento de nuevos 
organismos que articulen su actividad con el gremio de
bera ser planteado en la interacci6n del Grupo de Desa
rrollo, los pymei, el g~emio y los organismos existen
tes. 

3.3 La Administraci6n ~ Ejecuci6n Descentralizada 

Si bien el plancamicntd y direcci6n de los programas se 
'centra en un organismo ~re~ial, especificafi1ente en su 
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Grupo de Desarrollo, insistimos que seria inconveniente 
que aquel asumiera la administraci6n y ejecuci6n de los 
mismos. No solamente por las problemas de difusi6n de 
los programas coma se manifestaba. Tambien porque las 
organizaciones ejecutoras de estos programas deben de 
tener un alcance de largo plaza. En consecuencia sus 
actividades deberian guardar independencia del desenvol
vimiento interno del gremio (por ejernplo, carnbio de 
directivas). 

Si no ocurre de esta rnanera, el resultado de las progra
mas de apoyo se circunscribiria a un grupo y su viabili
dad en el largo plaza seria dudosa, dependiendo princi
palrnente de las fondos con que contara el proyecto. 

Es recornendable que se forman entes aut6nomos o con una 
cie13a participaci6n (puede ser accionaria) del gre
mio /. La relaci6n entre las nuevas organizaciones y 
las ernpresarios debe darse en el rnutuo beneficio que ob
tendran, tal coma se graficara mas adelante. 

Por otro lado, este reto "ernpresarial" supone que las 
personas de las nuevas organizacienes tengan capacidad 
ernpresarial. Debe rechazarse la idea que se "asiste" a 
los pymei's. · 
Para ello debemos aprovechar las ventajas que brinda el 
rnercade laberal. Es posible encentrar personal altarnente 
capacitado para llevar adelante muches de les pregrarnas 
que se prepenen y que esperan la epertunidad para eje
cutales. 

3.3.1 Un Ejernplo de Funcionamiento del Esquema de Gremio 
Articulador 

Varnes a ejemplificar el funcienamiente del esquema pre
sentado en la figura 11.4 para la Aseciaci6n Peruana de 
Industriales Confeccionistas (APIC). Este gremio agrupa 
confeccionistas de distintas especialidades: poleres, 
pantaleneros, camiseros, etc. En general confeccionistas 
de tejido de punte y tela pl.ana. 

Por ejemplo, la primera tarea del Grupo de Desarrollo 
podria ser el impulse de la Comercializadera. Actualmen-

13/ Par definici6n las erganizaciones gremiales no tie
nen fines de lucro. Creemes que si el gremio otorga 
beneficios a sus socios tiene garantizado su ses
tenimiente como tal. Per lo tante nucstra prepesi
ci6n seria, incluso, indepondizar a las nuevas er
ganizaciones a trav&s del accien&riade. 
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te APIC tiene un programa piloto de exportaciones, que 
incluye a diez empresas que producen polos. 

De lograrse c9locar la producci6n de estos empresarios 
se tendria expedite el camino para las demas organiza
ciones. Por ejemplo, se podri~ constituir una organiza
ci6n que brinde asistencia tecnica y que "ponga a punto" 
a estas empresas y a otras que se adhieran al programa. 
Se haria posible que un mayor grupo de empresarios eP
tren al programa de exportaciones. 

El programa de adecuaci6n a las exportaciones requiere 
financiamiento. Este es el rol de los Centros Financie
ros. Pueden constituirse en canalizadores de fondos de 
la banca comercial, fomento o fondos de ayuda al sector. 
Tambien pued~n impulsar una Caja de Ahorro y Credito 
para el sector de confecciones. 

Las actividades productivas y las nuevas que se empren
dan, necesitan de asesoria en wateria organizativa, le
gal, manejo financiero interno, producci6n, mercadeo, 
entra otras; las que podrian ser asumidas por una Con
sul tora Empresarial. 

Asimismo, los retos del desarrollo de la PYMEI implican 
capacitaci6n del personal operativo, gerencial y de 
direcci6n, que estaria a cargo de los Centros de Capa
ci taci6n. 

La necesidad de que sea el gremio el organismo articula
dor de la propuesta se puede demostrar con el siguiente 
ejemplo. 

Las actividades de las comercializadoras existentes, 
como las "tradings", tiene poca llegada a productores 
que pueden tener la capacidad suficiente para entrar a 
un programa de exportaciones. Este es el caso de la HCP 
Trading, que sale al mercado con avisos en la television 
anunciando su presencia en el mercado. No obstante, es
casos pyme·s se acercarAn a esta "Trading", porque su 
familiari~~d con la actividad de estas comercializadoras 
es escasa /. · 

Todo lo contrario sucederia si un gremio de productores 
anuncia que pucde "ayudar o asesorar" a los productoras 

14; Este analisis tienen un simii en la situaci6n de 
muchos ernprcsarios que no se acercan a los Bancos o 
Financicros. ' Desconocen su funcionnmiento y han 
creado "mito~" en rclaci6n a ellos. 
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para que emprendan el camino de las exportaciones. El 
pyme, al sentir que son pequenos empresarios como el, es 
mas probable que se acercara a este ente articulador. 
Luego el gremio derivaria a los pymei's a un organismo 
especializado, que trabaja con ellos, y que le solucio
narian el "problema" al industrial. En esta relaci6n hay 
una sutil, pero importante diferencia con respecto a las 
tradings tradicionales. 

3.4 Los Plazos de! Programa 

El programa de dcsarrollo de la PYMEI que se presenta 
en el estudio tiene caracteristicas diversas. No es 
posible dar un cronograma de actividades sucesivas 
sin precisar para que gremio o actividad productiva 
corresponde. Las necesidadas que tiene el sector de 
confecciones difiere del de metal-mecanica, por lo tanto 
corresponde a una dinamica de funcionamiento y planea
miento sera diferente. 

Cabe senalar que nuestra notaci6n de "centros" no sig
nifica que cada uno de ellos ~iene infraestructura y 
organizaci6n. Podria es~ablecerse un limite de cinco 
organizaciones de acuerdo a las areas de desarrollo in
terno que se precisan en el acapite 2.1.2 o en la figura 
11.3. 

En una primera etapa se puede establecer la iniciaci6n 
de un programa que circunscriba el esfuerzo de algunas 
organizaciones como se detalla en la fig. 11.4 y que se 
desarrolla en el punto 3.3.1. Un sustento y Lecomenda
ciones de cada actividad de las organizaciones se puede 
encontrar en el desarrollo de! programa. 

3.5 Los Recurses Financieros 

Existe una multiplicidad de maneras de concebir el fi
nanciamiento de este programa. Puede suceder que se 
convierta en un programa gubernamental, de un organismo 
de apoyo, de los gremios o empresas privadas. 

Por otro !ado, gran parte del programa esta concebida 
en la recuperaci6n de la invcrsi6n, lo cual implica un 
cambio de 6ptica del trabajo con las PYMEI. Cierto que 
existen algunos puntos d8 baja rccuperaci6n o el tiempo 
es muy extenno, para lo cual los fondos deberan ser es
peciales. Tal vez, 1a naturalaza de la recuperaci6n de 
lo inv9rsi6n signifiquc una priorizaci6n de los progra
mas. 
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Existe una posibilidad que merece ser analizada con ma
yor detalle. En 1:~1estro pais existen un gran numero de 
Organismos No Gubernamentales -ONG·s- que trabajan con 
PYMEI, las mas notorias son 36. Estas organizaciones ya 
trabajan con fondos que son dirigidos justamente para 
impulsar el sector. 

En consecuencia, el financiamiento puede solucionarse 
si se logra darle efectividad empresarial al trabajo de 
las ONG-s y un programa articulador donde cada una de 
ellas encuentra un nicho de mercado que incluso les per
mi ta tener perspectivas de autosostenimiento. 

La idea tiene que pasar por designar a un organismo ar
ticulador del programa con cierta empresarial y compro
meter en este trabajo a las ONG-s. El personal de estas 
6ltimas deben de seguir un curso especial de "capacita
ci6n de capacitadores y promotores" que involucre la 
nueva estrategia de desarrollo. 

Creemos que existen instituciones, entre ellas ESAN1
/, 

tiene la suficiente solvencia intelectual coma para 
liderar este proceso. 

RECOMENDACIONES PARA LA ADMINISTRACION DEL ENTORNO 

4.1 Grupo de Administraci6n Estrategica 

OBJETIVO: El Programa del Servicio de Informaci6n Y 
Desarrollo Empresarial ·(SIDE) busca elevar la capacidad 
administrativa y dirigencial del pyme, para que este en 
posibilidades de realizar una gesti6n 6ptima. 

Es asi que se busca realizar una labor de investigaci6n 
y promoci6n participativa que implica un conocimiento 
adecuado del s~ctor. 

MERCADO OBJETIVO: Esta dirigida a los pyme agrupados en 
asociaciones. Estas pueden ser la Asociaci6n de Indus
triales Confeccionistas (APIC), La Asociaci6n de Peque-

ESAN es una instituci6n de nivel de Pont-Grado que 
equilibra sus ingresos operativos y sus gastos ope
ratives, se sosticne principalmcmte con sns activi
dades educativas, sin descuidar la investigaci6n y 
la consultoria. 
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nos y Medianos Fabricantes de Calzado (APEMEFAC), La 
Asociaci6n de Pequenos y Medianos Industriales del Peru 
(APEMIPE) u otras instituciones del sector "real". 

Se recomienda trabajar con treinta empresarios para des
pues de un ano ampliar a noventa. Una vez establecidos 
los programas y con el equipo y material suficiente, al 
termino del segundo ano tener un trabajo con trescientos 
pequenos y medianos empresarios. Pensamos que a esa fe
cha se podria autofinanciar cuando menos el 50% de los 
costos, para al tercer ano tener una completa auto-fi
nanciaci6n. 

El proyecto fija un objetivo adicional y sumamente im
portante: la descentralizaci6n de la capacitaci6n e in
formaci6n para lo que se debe hacer progresivamente tra
bajos en dos fases: 

Desarrollo "in situ", prefijando lugar a los con
versatorios mensuales. 

Filmaci6n y Edici6n de los conversatorios que otor
gan la posibilidad de la descentralizaci6n. 

METODOLOGIA: 

a. El Servicio de Informaci6n y Desarrollo Empresarial 
realizara investigaciones permanentes sobre los si
guientes temas: 

b. 

Entorno Socio-Econ6mico 
Producci6n 
Mercadeo 
Finanzas 
Organizaci6n y Personal 
Mercadeo Exterior 

Posteriormente, cada investigaci6n o un avance de 
estas sera integrado a los siguientes tres documen
tos: 

Analisis de la Situaci6n Econ6mica y Social 
Producci6n y Productividad 
Informaci6n Empresarial 

Los documentos se publicaran mensualmente, varian
do su contenido segun los prop6sitos del proyecto. 
Adicionalmente se divulgarAn 'los documentos en po
blicaciones trimestrales entre las asociaciones del 
sector. 

El documento "Infot~aci6n E~presari~l" elegir6 ~n 
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tema especifico de los mencionados en el punto pri
mero y lo desarrollara. Para ilustrar las sesiones 
se elegiran casos de pequenos y medianos empresa
rios. 

c. Se propiciaran reuniones mensuales entre los peque
~os y medianos empresarios que son objeto de este 
proyecto. Se preferira continuidad entre los asis
tentes para tener procesos de evaluaci6n que preci
sen el resultado del proyecto. 

d. Para cada uno de los documentos que se elaboren se 
invitaran ex~ertos a comentar y dar sus opiniones. 
Se debera tener presencia continua de profesionales 
de distintas especialidades. 

e. El documento de analisis de la situaci6n econ6mica 
y social debera ser comentado por economistas y 
analistas sociales, las cuales confrontaran sus 
posiciones con el equipo que ejecut6 el analisis. 

f. El tema fundamental se cen~rara en el Sistema Pro
duc tivo y Productividad. Por lo tanto se efec
tuara un trabajo de busqueda de informaci6n y banco 
de dates de expertos sobre tecnologia de punta, 
maquinaria, productividad y sistemas de producci6n. 
Es por esto que se contempla la especialziaci6n por 
sectores. 

g. Se realizaran entrevistas a personas vinculadas al 
gobierno y a expertos, que seran filmadas y proyec
tadas en el conversatorio. 

h. Los conversatorios seran filmados y editados para 
ser. provistos a pequenos y medianos empresarios que 
deseen tener la posibilidad de informarse de las 
reuniones en otros puntos del pais. Se realizaran 
por un sistema de Suscripciones. 

4.2 Organizaciones de Segundo Nivel 

El rol preponderante que juegan los gremios e~ esta pro
puesta requiere necesariamente de su organizaci6n. 

4.2.1 Fortalecimiento de Gremios 

En la actualidad existen divcrsas asociaciones de pro
d•1ctores de dif3rentes ramas quc se han organizado por 
interese3 gremiales especificos, como con la dcfcnsa de 
los agremiados, haccr actividilddcs complcmentarias (como 
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2 la comercializaci6n), etc. /. 

La observaci6n empirica de las actividades gremiales 
lleva a concluir que existe un largo camino por recorrer 
para poner en marcha las propuestas mostradas. No obs
tante, estas actividades son necesarias y pueden cons
ti tuirse -de haber resultados positivos- en la mejor 
herramienta para fortalecer los gremios. 

Creemos que los gremios deben de dar un salto cualita
t:f.vo pasando de ser un "club" de productores a conver
tirse en el eje articulador de los programas. 

4.2.2 Organizaci6n de Gremios 

La organizaci6n gremial tiene sus particularidades. Si 
bien cuenta con lideres empresariales, no son necesa
riamente buenos lideres gremiales. 

Es por esta raz6n que se plantean los Grupos de Desa
rrol lo, que tienen intereses distintos al empresario y 
estan mas centrados en el desenvolvimiento del gremio. 

Actualmente existen connotados dirigentes gremiales, 
como Alejamdro Ortiz de APIC, Maximo San Roman de APE
MIPE, Justo Orellana de FENAPI, Wagner Torres de APEME
FAC Francisco Martinotti del C6mite de Peque~a Empresa 
de la SNI. Sin embargo, en mayor o menor rnedida, la ac
tividad gremial los desconcentra de sus actividades em
presariales. Si aun asi tienen exito es porque existen 
otras personas que sustituyen su rol dentro de las em
presas, pero esto no se da en todos los cases. 

Es necesario plantear el desarrollo del gremio desde 
grupos especializados en esta labor, donde los diri
gentes empresariales tengan el papel de cataliLadores de 
las preocupaciones de sus asociados y se conviertan en 
los comunicadores de los planes de desarrollo. Lo que 
concuerda con el hecho de que las organizaciones de apo
yo funcionen independ~entemente. 

Por otro !ado, en algunas de las organizaciones actuales 
existen lideres con alto grado de "protagonisrno" que a 

21 Como por ejcmplo, APIC organiza las ferias popula
res donde congrega productores de diferentes ramas. 
APEMEFAC organiza LANCAL donde se presentan los 
diferentes productos de cuero, especialmente cal
zado. Existen otros ejernplos de estas actividades. 
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veces es perjudicial para el desarrollo del gremio. Su
cede que los exitos coma lideres empresariales los con
vierte en personas con cierto grado de poder, que los 
conduce a dirigir los gremios en funci6n de opticas per
sonales. 

Ello no significa una rnala voluntad de los lideres pero 
no se puede negar el hecho que muchas de las decisiones 
de los lideres gremiales se centran en el beueficio que 
han de lograr por su calidad de tales. 

Contrariarnente a lo deseado, rnuchos de los prograrnas de 
apoyo a los grernios agravan esta situaci6n, concentrando 
los beneficios en pequenos grupos. Esta es otra de las 
razones que nos llevan a proponer que los prograrnas de 
desarrollo y sus organizaciones deben tener independen
cia ejecutiva de los gremios. 

4.2.3 Federaci6n de Gremios 

Uno de los resultados del afan de protagonismo de los 
lideres gremiales es que convierten a sus organizaciones 
en pequenos .feudos, donde son ellos los que tienen el 
rol principal. Como consecuencia muchos de los esfuerzos 
integradores, como las Federaciones de Gremios no han 
podido consolidarse. 

Los estatutos de las Federaciones de Gremios indican ex
presamente la intenci6n Qe los fundadores de liderar 
esas nuevas agrupaciones. Esta es la principal raz6n por 
la que los nuevos gremios no aceptan federarse. Por el 
contrario buscan formar organizaciones paralelas, debi
li tando el desarrollo de los gremios. 

El desarrollo de la federaci6n de gremios es necesario 
porque constituye una base de difusi6n de experiencias 
que pueden tener un efecto demostrativo. Es la manera 
mas efectiva de realizar esfuerzos multiplicadores. Sin 
embargo, el primer paso es la democratizaci6n de los 
gremios y de las Federaciones. 

4.2.4 Grupos de Presi6n 

Una de las funciones mas importantes del gremio es la de 
ser un grupo de prcsi6n, que condy~va en el alivio de 
las asimetrias en las politicas gencrales de desarrollo. 
Se convierte en el organismo rcpresentativo de los in
terescs comuncs del grupo de cmprcsarios. 

Uno de los casos ejcmplificadores,·es la situaci6n de, 
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las cuotas de exportacisn de confecciones hacia el mer
cado de Estados Unidos /. que enfrento los intereses de 
los pequenos y medianos confeccionistas, agrupados en 
APIC, y el Comite de Prendas de Vestir de la Sociedad 
Nacional de Industrias. En esta experiencia se vio la 
necesidad de la organizacion gremial, el rol de orga~is
mos tecnicos que sustentasen la posicion del gremio I y 
la importancia de la union de gremios. En la parte final 
de la discusion APIC recurrio a FENAPI y APEMIPE, para 
lograr un efecto de "masa", reclamando los derechos de 
su sector. 

Este ejemplo demuestra la necesidad de que las pymei's 
cuenten con gremios representatives, que tengan sus Gru
pos de Desarrollo y que haya union de las diferentes 
gremios. 

LOS ASPECTOS DEL MERCADO 

5.1 Formaci6n de Ernpresas de Segundo Nivel 

Puesto que en el programa propuesto exije un marcado 
interes por la especializacion, es necesario explorar 
c6mo se da el desarrollo empresarial, especialmente para 
la actividad exportadora. 

Aunque el programa privilegia una forma de organizacion 
en especial, no se pueden soslayar otras experiencias ni 
excluir otras posibilidades. A continuaci6n presentamos 
cuatro formas en las que podria alcanzarse l~ fase ex
portadora en la PYMEI. 

5.1.1 Pequena y Mediana Empresa Integrada 

La primera forma de acceder al mercado externo, es.la 
Pequena y Mediana Empresa Integrada. En nuestro estudio 
de campo h~nos hallado los cases de Manuel Zuniga y Ale
jandro Ortiz (confecciones) y Maximo San Roman (metal
mecanica). 

31 En lus lineas 338/339. 

41 Que f u6 sorteado en esta oporttjnidad recurriendo a 
ayuda profesional de personas y organismos allcga
dos a la asociaci6n, entre los cuales se encontraba 
el autor. 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

167 

En ambos casos se tra~a de lideres empresariales con 
alto grado de desarrollo empresarial y con clara tenden
cia a la innovaci6n. Para lograr la exportaci6n hubo un 
gran esfuerzo individual, aunque es innegable el apoyo 
de otros miembros, tanto de la Asociaci6n a la que per
tenecen coma de miembros de sus empresas. 

En el caso de Manuel Zuniga, hubo una busqueda tenaz 
para exportar. Ensayaron numerosas alternativas, coma la 
"maquila" para un entrenamiento en el proceso exporta
dor, llegandose posteriormente a recurrir al Instituto 
de Comercio Exterior. Luego de multiples e infructuosas 
gestiones decide viajar personalmente a las Estados Uni
dos a fin de conseguir un cliente. Tuvo exito habiendose 
convertido en un exportador que cumple con las exigen
cias de dicho mercado. 

Consideramos que esa experiencia es ilustrativa, aunque 
el tiempo que transcurri6 desde la iniciativa de expor
tar hasta su concreci6n fue de mas de dos anos. Ademas 
tuvo que pasar por numerosas trabas burocraticas, en los 
requerimientos legales para exportar, la consecuci6n de 
financiamiento, la adecuaci6n de su sistema productivo y 
en la preparaci6n de su personal. 

De querer propagarse esta experiencia, tendria que acep
tarse que todos los pyme's sufran el largo y tedioso 
carnino de Manuel Zuniga. Por otro lado, nada sscgura la 
obtenci6n de grandes beneficios en la exportaci6n (espe
cialrnente por precios) debido, entre otras cosas, a las 
habilidades de negociaci6n. 

El caso de Maximo San Roman constituye un esfuerzo in
dividual por lograr colocar productos altamente innova
tivos para el rnercado nacional habiendo tenido que usar 
numerosas estrategias para lograr el exito. El rasgo 
mas destacable en su caso, que desgraciadamente no es 
frecuente, son sus altas capacidades innovativas asocia
das a un adecuado manejo de la comercializaci6n y de la 
administraci6n. 

Estos cases muestran un ascenso en las curvas de apren
dizaj e que los podran llevar, paulatinamente, a un domi
nio del mercado intcrnacional. 

5.1.2 Asociaciones de Productores 

Considerarcmos dos clases de asociaciones de producto
rcs, quc se diferencian por su regimen de propicdad ,Y 
gcsti6n. Las Coopcrativas de Usuarios o Servicios y lqs 
Consorcios de Exportaci6n. Consideramos que en las pr~
mcras la participaci6n cs personal, es dccir, que caqa 
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socio tiene una parte igual de la propiedad, por lo tan
to, todos tienen un voto en las decisiopes de la nueva 
organizaci6n. 

En el caso de los Consorcios de Productores, la parti
cipaci6n esta diferenciada segun el aporte realizado, en 
consecuencia las decisiones se tomaran segun el numero 
de acciones con que cuenta cada socio. 

a. Cooperativas de Usuarios o Servicios 

Las cooperativas de usuarios o servicios · se forrnan 
a partir de la union de un grupo de productores que 
requieren un servicio. Generalmente se trata de 
asistencia tecnica, comercializaci6n, financia
miento, etc. Los roles fundamentales son: 

Los socios cooperativistas: en la coopera
tiva existen los socios cooperativistas y los tra
bajadores no socios. Estes ultimas son los que 
realmente maneje.n la organizacion, dado que los 
socios tienen que estar atentos a sus propias em
presas. El socio tiene los derechos de voz y voto 
en la Asamblea General, de elegir y ser elegido, de 
conformar comisiones, de impugnar decisio~es, d8 
utilizar los servicios de la asociaci6n, etc. 

La Organizaci6n: El maxirr.o 6rgano decisorio 
es ·1a Asamblea General, que se reune en sesiones 
ordinarias y extraordinarias. Son atribuciones de 
la Asamblea: elegir a los miembros del Consejo de 
Administraci6n, aprobar la memoria y el balance 
econ6mico y resolver cualquier asunto de su com
petencia. 

El consejo de Administraci6n es el 6rgano de ges
ti6n. Sus funciones son: convocar a sesiones or
dinarias y extraordinarias de la Asamblea General, 
nombrar comisiones, interpretar los estatutos, de
terminar cuotas, determinar las obras, servicios e 
inve·rsiones que sean convenientes, ce lebrar con
venios y contratos, nombrar consejos consultivos, 
etc. 

Dependiendo de la naturaleza de la cooperativa, 
puede elegirse un Gerente General o un J\dministra
dor, que representa al Consejo de Administracl6n en 
su parte ejecutoria. Es el encargado del funciona
micnto de la empresa. 

J\dem6s la cooperativa cuenta con un Consejc de Vi 
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gilancia, que debe velar por el cumplimiento de las 
acuerdos suscritos en el estatuto y en las Asam
bleas Generales. 

Ct.lf'IITE DE 

ASISTENCIA 

TECNICA 

ASMllLEA CEllERAL 

CONSEJO DE 

ADfUNISTRACION 

ADHINISTRADOR 

I CONSEJO DE I 
I VICIU.ClA I 

CCltlITE DE CCltllTE DE CCltlITE DE COMITE DE 

ASISTENCIA COMERCIALlZAClON CAPACITACION ASESORIA 

FINAHCIERA LEGAL 

FIG. 11.5 - COOPERATIVA DE USUARIOS 0 DE SERVICIOS 

Consorcios de Productores 

Son asociaciones " ... formadas voluntariamente por 
empresas independientes .. (donde no) .. hay fusion 
de companias; estas participan simplemente en la 
formaci6n de una nueva organizaci6n con la que con
certan, en calidad de entidades independientes, un 
acuerdo ..• " (CCI: 2-3). 

La diferenciaci6n entre un Consorcio de Productores 
y una Cooperativa de Servicios es escasa. Son si
milcres en cuanto a atribuciones y deberes de los 
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socios yen los estamentos de la organizaci6n5/. 

Los Consorcios de Productores pueden diferenciarse 
de las cooperativas introduciendo innovaciones en 
materia de constituci6n y gesti6n. Pueden diferen
ciarse por el aporte de los socios en valores nomi
natives; esto es, que cada socio representara su 
derecho a voz y voto en funci6n al aporte de capi
tal efectuado; por lo que el Comite Directivo ten
dra internamente votes diferenciados. 

En materia de organizaci6n, se disminuye la presen
cia de la Asamblea General como elemento decisorio, 
dandole al Comite Directive las funciones de plane
amiento y direcci6n de la nueva empresa. El Con
seja de Vigilancia pasa a ser u~ 6rgano evaluadar, 
sin atribuciones directrices. 

La parte ejecutiva esta enteramente delegada a una 
Gerencia General mas cogsalidada y que tiene auta
ridad sabre los comites /. 

COttlTE DE COf11TE DE 

ASJSTENClA :ASISTENCIA 

TEChlCA rINANClERA 

ASJU1BLEA GENERAL 

CotllTE 

DlRECTlVO 

GERENTE 

GENERAL 

- I 
COHJTE DE 

COl'IERCIALIZAClON 

• CONSEJO DE • 

• VlGlLJO.NClA . 

I I 
COMITE DE COf11TE er. 

CllPllCITllCIO!f llSESORlll 

LEGAL 

FIG. 11.6 - CONSORCIO DE PRODUCTORES 

5/ Esta realidad se puede parcibir'en el desarrolla del 
libra de la refsrcncia anterior. 

61 En la caaperatfva la composici6~ de las camit6s esta 
dada por las sacias caoperativistas. 
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5.1.3 Empresas Especializadas 

La idea de las Empresas Especializadas viene de la def i
nici6n de articulaci6n intra-sectorial, concebida como 
una "gran familia". Deciamos -siguiendo el modelo de la 
industria textil- que se requerian los mejores agricul
tores, hiladeros, tejed0res, confeccionistas y comercia
lizadores, cada uno jugando un rol importante y decisive 
en el desarrollo del sector. 

Las Empresas Especializadas en comercializaci6n, debe
ran ser aquellas que, aliadas con las empresas produc
toras de un sector, produzcan un efecto de "sinergia''. 
Cada empresa productiva y la Especializada se autosos
tienen y producen los excedentes necesarios para desa
rrollarse. 

Una inquietud legitima seria: icual seria la garantia de 
que estas organizaciones se dediquen a impulsar a las 
PYME's? Hay, definitivamente, un porcentaje de riesgo. 
Por ejemplo, si alguno de los socios crece mucho, proba
blemente quiera prescindir de estas organizaciones y 
creara su propia comercializadora para manejar directa
mente sus canales de distribuci6n. 

Para nuevas comercializadoras el "negocio" esta en dedi
carse a aquellas empresas que por si solas no podrian 
tener exito. En consecuencia, se presenta una mutua con
veniencia: por un lado el productor necesita ampliar su 
mercado y por el otro, el comercializador necesita pro
ductos para destinarlos a mercados que ya tiene desa
rrollados. 

Esta nueva organizaci6n no esta sujeta a los producto
res, pero existe una relaci6n de mutuo beneficio y con
fianza. 

En su Junta de Accionistas pueden participar productores 
y/o personaJ. de la empresa y/o promotores. Sin embargo, 
el rol de la Junta de Accionistas se ve minimizado por 
la preponderancia del Directorio que lo representa. 
Dado que el Directorio asume un rol directriz y de pla
neamiento estrategico, es importante que lo integren 
personas altdmente especializadas. El Directorio repre
sent~ a los accionistas en funci6n del numero de accio
nes. Se deja sin efecto e~ 6rgano tiscalizador, porque 
desaparece su raz6n de ser /. 

' ' 

El funcionamicnto en la nueva empresa es ,independ~ente 
<!e la empresa de productores. 
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Existira una Gerencia de Producci6n y Desarrollo que se 
encarga de la producci6n requerida por la Gerencia de 
Comercializaci6n, de la logistica del pro~eso y de al
gunos "servicios productivos" que requieran adicional
mente los productos. 

La Gerencia de Comercializaci6n se ocupa de identific3r 
las necesidades del mercado, del desarrollo y diseno de 
los Rroductos y de la interreloci6n oferta-producto-mer
cado /. 

GERENTE DE 

PRODUCCJON 

• JUllTA DE ACCIONISTAS • 

~I RECTOR IO 

GERElfCIA GENERAL 

I 
ASESORIA 

ESTRATEGIA 

r.ERENCIA DE 

COHERCIALI%,CION 

Y D!SARROLLO 

I 
ASESORIA 

LEvAL 

GERENCIA DE 

FINAH%AS 

I 
GERENCIA OE 

ADHINISTRACION 

FIG 11.7 - EMPRESA ESPECIALISTA 

5.2 Centro de Informaci6n Comercial 

El comportamiento del mercado es una de las grandes 
preocupaciones de empresarios y planificadores. En los 
ultimas tiempos se estan constituyendo firmas que bajo 
ciertos patrones y herramientas de la Investigaci6n de 
Mercados detcrminan las tcndencias del comportamiento de 
los consumidores:en ciertas areas geograficas. 

S/ Es decir el:disc~o dcl producto en funci6n del mer
cado y las posibilidadcs dn la ofcrta productiva. 
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El exito de los negocios depende en gran medida de c6mo 
se adecue~ al comportamiento del mercado. El empresario 
necesita conocer sabre los parametros de calidad y ca
racteristicas del producto solicitados por el mercado 
objetivo, necesita informaci6n para determinar los pre
cios de sus productos, debe poder predecir con cierta 
exactitud el consume en unidades del producto a fin de 
planificar su producci6n, debe encontrar nuevos mercados 
a los cuales abastecer, los canales de distribuci6n mas 
propicios, los sistemas de promoci6n y publicidad apro
piados, las caracteristicas de la competencia, entre 
otros factores. 

Aunque muches de estos parametros pueden ser estableci
dos por las comercializadoras, persiste la necesidad de 
darle al empresario una informaci6n sistematizada. La 
propia e~tructura del negocio de las comercializadoras 
puede subestimar la capacidad innovadora de las empre
sas, las cuales pueden estar capacitadas para dar saltos 
cualitativos en materia de desarrollo de mercados con 
productos novedosos. 

Puede ocurrir que la ccmercializadora haya seleccionado 
a cierta empresa para la f abricaci6n de un determinado 
producto. Si existe una informaci6n especializada, la 
empresa puede descubrir mayores oportunidades en otro 
mercado o producto, entrar con precios mas competitivos, 
etc. Es por esto que se hace necesario que exista un 
centre de informaci6n comercial que relacione al produc
tor y el mercado con dates especializados. 

En las siguientes propuestas se introduce la idea de 
varies centres que se organizaran independientemente. 
Esto signif ica que los centres de informaci6n en las 
distintas materias especializadas pueden establecerse 
bajo una similar estructura organizativa y bajo una 
unica direcci6n. 

5.3 Ce~tro de Desarrollo de Productos 

Otro aspecto importante es el centre de desarrollo de 
los productos. En el realizaria el discno de productos 
que requicre el mcrcado (adaptaci6n) o mcdiante investi
gaci6n de los mercado desarrollar productos (innova
ci6n). 

La importancia de que exista un centre indepcndicnte es 
quc ei desarrollo podria propagar~c cntrc gran numcro de 
productoros, de modo de lograr una "masD critica". Esto 
es deseable para el pois, pues sc lograria que cl mer-
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cado internacional identifique a la industria peruana 
como especialista en una. determinada linea de productos. 

Na seria s6lo necesario para el mercado internacional, 
sino tambien para el nacional pues es necesario desa
rrollar programas en f unci6n de lo que requiere tanto 
uno coma el otro mercado. 

La ejecuci6n de este programa puede realizarse a partir 
de una comercializadora o en funci6n de un centro espe
cializado. 

5.4 Ferias Populares 

Existe una serie de experiencias de Ferias Populares 
realizadas por empresarios de la PYME. Se realizan en 
fechas especiales: la campana naviden3, la campana es
colar, fiestas patrias, etc. 

En nuestro pais existen ferias populares, que se van 
incrementando con la profundizaci6n de la crisis y el 
consecuente aumento de la desocupaci6n abierta. 

De las ferias lideradas por empresarios tenemos la cla
sica feria de la "plaza Manco Capac" de APIC y que 
tiene mas de cinco anos. Este ano APEMIPE ha desarro
llado una feria navidena en su local de la Avenida Are
quipa. 

Las ferias populares permiten congregar consumidores, 
con lo que el beneficio es para ambas partes. El consu
midor ob~iene los productos a menores precios -por la 
venta en volumen de los fabricantes- a la vez que per
mi te al fabricante tener un significativo aumento en sus 
utilidades. 

El fomento de las ferias populares permitira superar la 
actual anarquia de los canales de distribuci6n. Se po
dria tener alta concentraci6n de los puntos de venta, 
con menores costos de distribuci6n. El resultado podria 
ser similar al del Jr. Gamarra o Jr. Parinacochas, donde 
se concentran los vendedores de textiles, que realizan 
ventas en gran volumcn. Se debe rescatar el efecto de 
"masa critica" donde, si bien la alta concentraci6n de 
negocios ticne un efecto de competencia cntre ellos, les 
permitc atrucr a mayor numero de publico por la especia
lizaci6n de las zonas y los precios de venta. 

El acccso directo de los productorcs ~l mercado no ncce
sariamcntc rcdubirA lbs prccios. Tambi6n puaden elevar 
su utilidades bor mcriores costos en el mercadeo. Lo que 
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hara reducir el precio do los productos finales es la 
relaci6n entre la demand~ incrementada y la oferta con
centrada que compite por ~tender a los consumidores. En 
caso contrario se podria pcnsar que se reclama una rela
ci6n directa del "productor al consumidor" lo que con
tradice nuestra apoyo a la especilizaci6n. Debemos en
tender que el productor dcbe dedicarse a la producci6n y 
los comerciantes a su relaci6n continua con el consumi
dor. 

5.5 Ferias Internacionales 

La participaci6n de las pyme·s en ferias internacionales 
es muy escasa, a pesar que se podrian obtener efectos 
muy positives en el corto plazo. El concurso de los pro
ductores debe darse de dos maneras: coma expositores y 
como asistentes a f erias de productos que son sus in
sumos. Tambien les brinda la oportunidad de tener ur.a 
retroalimentaci6n en su trabajo al observar directamente 
otros productos de mayor demanda. 

El participar en ferias es un sistema de aprendizaje 
directo. El .empresario amplia el mapa perceptual de su 
actividad p:::-oductora, trasciendiendo la mentalidaG 'pro
vinciana" y modificando su comportamiento hacia estan
dares mas desarrollados. 

5.6 Instituto de Diseno ¥ Desarrollo de Productos 

Nuestro estudio de campo ratific6 la ausencia de Insti
tutos de Discnos y Desarrollo de Productos. La carencia 
de centres de formaci6n de productos acabados es alar
mante. 

Lo grave de csta situaci6n es que, aun existiendo sec
tores estrategicos, coma confecciones, no hay centres de 
formaci6n en patronaje o modelaje para este sector. 
Igualmcnte sucede con la metal-mecanica en la que el 
entranamiento es casi exclusivamente para especialidades 
relacionadas con mantcnimiento o ensamblaje de produc
tos. 

Partc de la rxplicaci6n la encontramos en nucstro ana~i
sis del sistrma productive, en el capitulo III. 

Si accptamo5, por cjcrnplo, que d'ebcmos impulsar el sec
tor confeccioncs debo11111'.: de rea'l i zar un esfuerzo por 
articulilr Cl las uni vc· r '.: i dCldcs y 'centres de formaci6n en 
gcncrnl, par."l logr<Jr l.i tccni.fica'ci6n de cstc sector. 
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Este es el reto actual porque el sector de confecciones, 
como uoo de los motores de desarrollo, puede liderar 
parte del cambio de la estructura productiva. Es necesa
rio que centres como la Universidad Nacional de Ingenie
ria cambien el enfasis de sus programas de formaci6n de 
los hilados y la tejeduria hacia el diseno de confeccio
nes. 

Igualmente, si acepta~os que el Sector Textil es estra
tegico, tanto la UNI, la Universidad Cat6lica y otras 
que tienen carreras de ingenieria m9canica deberian va
riar sus esquemas de formaci6n. Si bien es importante el 
diseno de turbinas o maquinas <le calor, mas relevante 
seria formar ingenieros de diseno en maquinaria textil. 
No son posiciones excluyentes, pero si se deben de pri
vilegiar las especialidades en funci6n de las necesida
des de la industria en el largo plazo. 

LOS ASPECTOS PRODUCTIVOS 

6.1 Integraci6n Vertical 

Exi~ten dos formas de crecimiento vertical que es nece
sario explorar en el contexto de los negocios en el 
Peru. Una es la integLaci6n vertical hacia adelante o 
hacia atras y la otra es el crecimiento por incremento a 
la productividad. 
La primera alternativa, consiste en integrarse hacia los 
negocios que son insumos del sistema productive o hacia 
aquellos que manejan los productos del negocio. Un con
feccionista puede acceder al negocio de hilados, tejedu
ria, tintoreria o hacia el manejo de los canales de dis
tribuci6n de sus productos. 

La segunda alternativa, el crecimiento por incremento de 
la productividad, tiene que ver directamente con el de
sarrollo tecnol6gico. Esta es la formas mas efectiva de 
desarrollo de los negocios y que, sin embargo, no predo
mina en la 16gica de los emprcsarios peruanos. 

Las dos estrategias no son excluyentes, pero dada la 
filosofia de nuestras prop11estas, nos inclinamos por la 
segunda alternativa. La raz6n de esta prefercncia es que 
concuerda con el concepto de cspecializaci6n y de arti
cul~ci6n intra-sectorial. 

En nuestras entrevistas sc cncontr6 una marcada tenden
cia hacia la primera alternativa, siendo la altcrnativa 

, de innovaci6n tccnol6gica considcrada lejana con muy 
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pocas (aunque destacables) excepciones. Se encontr6 un 
desconocimiento de la evoluci6n de la tecnolo§ia. Esto 
se corrobora par la antiguedad de la maquinaria /. 

La tendencia de las empresarios hacia la integraci6n 
vertical se ve en ambo$ sectores. Par ejemplo, en con
fecciones, se compran telares, se programa emprender una 
hilanderia, se integran para comerci~lizar hacia el 
rnercado externo. En rnetalmecanica el fen6meno es pareci
do: desarrollan sus maquinarias, piensan en desarrollar 
fundi~iones y .tratan de integrarse al mercado externo. 

Si bien esta 16gica es la predominante, la realizaci6n 
de las integraciones se deben realizar con una gran 
autonomia decisional de cada etapa de la integraci6n. 

La innovaci6n tecnol6gica es la mejor alternativa 
para el desarrollo de un pais. Sin embargo, creemos que 
no sera posible difundirla en nuestro media sin realizar 
reformas estructurales, de modo que predomine la produc
ci6n sabre la especulaci6n y el largo sabre el corto 
plazo. 

6.2 Integr~ci6n Horizontal 

Otra de las f orrnas de crecimiento de las ernpresas es el 
crecimiento horizon~al, que se puede dar por ampliaci6n 
de plantas o por adquisici6n o formaci6n de negocios 
paralelos. 

El crecimiento por ~mpliaci6n de planta es otra de las 
estrategias preferidas por los industriales de la PYMEI, 
que sin embargo se realizan sin moyores innovaciones 
tecno16gicas. 

Esto se ve agravado por la supuesta v2ntaja de la mano 
de obra barata. Lo errado de este concepto se ha susten
tado numerica y cualitativamente en el capitulo de tec
nologia. Esta situaci6n ha producido el incremento del 
rnercado de maquinaria usada, que si bien es rentable 
para una estrategia de desarrollo de mercado interno, 

No solamente por el numero de anos (por ejemplo mas 
de seis anos en confccciones), tambicn por la ob
solesccncia do la tecnologia (tornos mecanicos de 
antigua tecnologia). 
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10 ante una apertura de mercado hace imposible competir /. 
Remos observado que se instalan nilanderias, tejedurias 
y fabricas de confecciones con maquinaria usada. 

El crecimiento horizontal, es conveniente si se da en 
una con~inua evoluci6n hacia tecnologias superiores, de 
modo que cada dia las empresas sean mas competitivas. 

La adquisici6n de negocios paralelos es poco frecuente. 
Lo que si se puede observar es la formaci6n de negocios 
similares. La raz6n de esta estrategia es en parte por 
el problema administrative que origina tener fabricas 
con numeroso personal, como es el caso de confecciones y 
metal-mecanica. Existe mucho temor a la conformaci6n de 
sindicatos y a sufrir un mayor control estatal al con
vertirse en una empresa "visible" por su tamafto. 

Esta tendencia confirma el problema administrative que 
surge cuando se crece (discutido en el acapite sobre las 
Economias de Escala) que sin embargo es una manera equi
vocada de enfocar el problema. Es por esta raz6n que 
preferimos el crecimiento o desarrollo por continuas 
innovaciones tecnol6gicas, donde los problemas adminis
trativos son amortiguado porque el crecimiento no sig
nifica aumento de personal. 

Un fen6meno curioso que hemos encontrado es que muchos 
empresarios han segmentado sus empresas, porque dado los 
beneficios que gozan, prefieren un "menor tamafio". Gene
ralmente estos emprcsarios son los mas ligados a fondos 
de ayuda a pequenos y medianos empresarios. Esto es un 
indicativo de las distorsiones que producen prefijar !Js 
fondos de co0peraci6n en funci6n del numero de trabaja
dores, cantidad de active~ u otras variables estaticas. 

6.3 Centro de Articulaci6n: La Bolsa de Sub-Contrata
ci6n 

Una de las herramientas que viabilizaria un programa de 
articulaci6n seria la Bolsa de Sub-Contrataci6n. Ello 
significaria una recstructuraci6n de la existente de 
modo que sea un vinculo eficaz para relacionar a los 
empresarios entre si. 

Existen necesidades de informaci6n latentes. La estrate
gia es articular las sectorcs con otros servicios o 

Salvo quc se dcpr'Jma a otros eslaboncs de la ar
ticulaci6n product~va lo que no es descable. 
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empresas, mediante informaci6n tecnico-productiva, in
formaci6n econ6mica-financiera, mercadeo local y ex
terior, evoluci6n de la industria, etc.- Es decir, con
vertir a la bolsa de subcontrotaci6n en un gran centro 
de aglutinamiento de las distintos agentes econ6micos, 
rol que actualmente no cumple. Un media inicial podrian 
ser las revistas especializadas. 

Se podria establecer una revista de confecciones que 
brinde informaci6n variada del negocio y que, a la vez, 
sea el gran comunicador entre las industriales confec
cionistas y quienes las abastecen. Un ejemplo de este 
tipo es el suplemento "Agronegocics" del Mercurio de 
Santiago de Chile. 

6.4 Ce~tro de Informaci6n Tecnol6gica y de Servicios 

Uno de los centres que es necesario establecer, coma eje 
de la articulaci6n, es el de informaci6n tecnol6gica y 
de servicios puesto que existe un alto dinamismo tec
nol6gico en todas las ramas productivas, que es neces3-
rio capitalizar. 

Debe divulgarse la informaci6n del desarrollo productivo 
mundial par areas especializadas, asi coma ~os resul
tados de su aplicaci6n, de modo de despertar inquietud 
par las innovaciones tecnol6gicas. Deben aprovecharse 
los bancos de informaci6n especializada, la informaci6n 
en revistas especializadas y otras fuentes sccundarias. 

Un ejemplo de este esfuerzo, y que es altamente ren
table, es la revista SUMMA de Colombia y otras paralclas 
que pertenecen al Grupo Carbajal. 

6.5 Centro de Asistencia Tecnica 

Nuestro programa considera vital un Centro de Asistencia 
Tecnica a los productores que este constituido par pro
fesionales de alto nivcl. 

Desgraciadamcnte la mayoria de las institucioncs que 
brindan estc servicio carcccn dcl personal id6neo para 
la asistcncia t6cnica que rcquicrcn los pyme's, lo que 
se refleja en la ausencia de un impacto real en la PYME. 

La asistcncia t~cnicn quc ofrccen las institucion0s 
privadas y gubcrnamcntales se ha circunscribe a los 
microcmprcsarios. Sin entrar a criticar csta actitud, 
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surge la pregunta de si esta situaci6n no sera una con
secuencia del bajo nivel tecnico de sus c1nsultores. 

Otro de los problemas que surge cuando se ofrece asis
ten~ia tecnica es el costo del servicio, dado que la 
calidad del servicio es proporcional a su costo. Pero, 
si la consultoria contribuye a aumentar las utilidades 
del empresario, entonces el problema no es costo sino 
financiamiento, por lo que el problema consistira en 
establecer patrones de financiamiento (a tasas reales), 
de modo que el empresario pueda pagar el real costo del 
servicio.-

Para elevar la calidad de los servicios, poderoos seguir 
el ejemplo de lo que hacen empresarios con mayores re
~1rsos, como es el caso de Textil del Valle. Esta empre
sa contrat6 por tres meses a tres tecnicos taiwaneses 
para que pusieran "a punto" el Sistema Productive obte
niendc buenos resultados. En la actualidad la fabrica 
funciona con alta eficiencia. 

Seria u~6pico pensar que un pequeno o mediano empresario 
podria realizar este proceso. No obstante, un programa 
articulado y multiplicador si podria dar buenos resul
tados. Se podria contratar un equipo similar para que 
trabaje en empresas en un plan piloto. Conjuntamente a 
lo tecnicos extranjeros trabajarian tecnicos peruanos 
interesados en el negocio de la asistencia tecnica. 
Adicionalmente al trabajo de campo, estos tecnicos na
cionales deberan someterse a un programa de especiali
zaci6n. Posteriormente se formaria una organizaci6n 
especializada. 

Es necesario considerar un programa de f inanciamiento de 
esta consultoria, a traves de un fondo especifico. 

La articulaci6n la haria una comercializadora, que fija
ria las condiciones de la asistencia tecnica. El sistema 
de fu~cionamiento se explic6 al inicio del presente ca
pitulo. 

6.6 Centro de Desarrollo Tecnol6gico 

Para concordar las propuestas anteriores, proponemos 
crear centres de dcsarrollo tecnol6gico en los distintos 
sectorcs en los que tengamos vcntajas comparativas. 

' 

Uno de los temns a investigar es si el desarrollo ,indus-
trial dcbe ser via la protecci6n (aranccles, subaidios, 
exoneracioncs tributarias, , etc.) o via la invcr~i6n en 
invostigaci6n y desarrollo. 
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Ambas medidas buscan que la industria se.vuelva eficien
te. La primera en forma progresiva y par iniciativa de 
las industriales, en el supuesto que ellos invertiran en 
lograr un sistema productivo competitivo. La segunda 
alternativa es destinar los fondos que los paises "gas
tan" en . sostener program~.3 de protecci6n industrial al 
fomento de la investigaci6n y desarrollo. 

Ejemplifiquemos en el caso de la .industria textil. Ac
tualmente dicha industria goza de protecci6n, principal
mente arancelaria, a la vez que se l~ otorgan reintegros 
tributaries (coma el CERTEX), incentives promocionales 
(D.L. 019), entre otros beneficios. Todas estas distor
siones tienen un costo para la sociedad pues significan 
un traslado de recursos. 

Lo q~e planteamos, dentro de la propuesta de formaci6n 
de centres de desarrollo tecnol6gico, es que todos o 
parte de los benef icios con los que cuenta este sector 
sean invertidos en Investig·aci6n y Desarrollo. 

Si el sector textil tiene ventajas comparativas, podra 
competir sin benef icios adicionales, aunque no produzca 
altas rentabilidades de inmediato, produciendolos en el 
largo plaza. 

Se sugiere concentrar los recurses en el desarrollo 
tecnol6gico, en la mejora de los sistemas productivos 
para que apunten a elevar la productividad, en el desa
rrollo de maquinaria con tecnologia moderna, en la me
jora de los insumos y de su productividad (en el cul
tivo de algod6n, en el proceso de hilado, en el tejido, 
en la tintoreria, etc.), en el mejor manejo de los cana
les de distribuci6n, en la elaboraci6n de prendas con 
mayor valor agregado y mayores precios en el mercado 
internacional. Estas y otras medidas deberan ser fomen
tadas tanto por la iniciativa empresarial interna, como 
por los centros de desarrollo tecnol6gico. 

La ventaja de los centres es que las innovaciones po
drian ser divulgadas con mayor facilidad que si se con
centraran en ciertas empresas. Por consiguiente, se 
crearia a nivel internacional el efecto de "masa criti
ca", obteniendose el reconocimiento de nuestro pais como 
lider en la producci6n de confecciones. 

Esta es una manera de' enfocar el problema de gerieraci6n 
de tecnologia. Sin embargo, tambien debe desotacarse el 
papel del COUCYTEC, que ha puesto en marcha la estrate
gia del "caos prem~ditado''. Siguiendo este camino se 
puede encontrar innovpciones que bajo un punto de vista 
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planificador no seria p0sible. Los programas de CONCY
TEC, deben definir la relaci6n entre las innovaciones 

·tecnol6gicas y el desarrollo industrial. 

6.7 Participaci6n en Ferias y Absorci6n Tecnol6gica 

Mas arriba discutimos la importancia de la participaci6n 
en ferias en el mercadeo . Un efecto positivo similar se 
obtiene sabre el desarrollo tecnol6gico. Una feria es 
una de las mejores vias para aquellos que se dedican a 
proporcionar insumos o maquinaria a industrias· estrate
gicas. 

Nuestros empresarios, y muy especialmente los tecnicos, 
deben tener una vision amplia de lo que ocurre en el 
desarrollo tecnol6gico mundial. La mejor manera es con
tactarlos con el "estado del arte" tecnol6gico. 

Este proceso debe ser concurrente con los programas de 
especializaci6n de tecnicos y empresarios nacionales en 
fabricas e instituciones que cuenten con alto desarrollo 
tecnol6gico. 

Otro de los programas de aprendizaje industrial podria 
darse en la contrataci6n de tecnicos con gran especiali
zaci6n para que realicen programas de capacitaci6n y 
entrenamiento practice en empresas peruanas. 

6.8 Parques Industriales 

El desarrollo de la PYMEI necesita contar con la infra
estructura productiva necesaria, tal come lo muestra el 
programas de Villa El Salvador. 

La inversi6n que requiere una adecuadd inf~aestructora 
productiva no esta al alcance del pyme. Sin embargo, los 
parques industriales podrian aliviar el costo individual 
de la ejecuci6n, ofreciendole un financiamiento a largo 
plaza para la compra .o la posibilidad de un alquiler, 
pero siempre a costos reales. 

6.9 Instituto de Tecnologia Productiva 

Todo programa de desarrollo tiene que ser sustentado en 
la educaci6n y capacitaci6n sistcrnatizada. La transmi
si6n de conocimientos en f unci6n de un esquema de desa
rrol lo es de vital importancia para que el programa se 
desarrolle y tcnga sustento de largo plazo. 

La formaci6n de Institutes de Tecnologia Productiva, 
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significa dar soporte cientifico al esquema de desarro
llo. En este esfuerzo deben las universidades y centros 
de formaci6n tecnica, despues de haber definido la ima
gen objetivo de la industria nacional. 

Los centros 
del estado 
jada de las 
bien, esta 
jas. 

de forn,aci6n capaci tan y educan en funci6n 
actual de nuestra industria, que esta ale
ventajas comparativas de nuestro pais y, mas 
ubicada en industrias con enormes desventa-

La politica de apertura que proponen ciertos sectores 
liberales -con grandes posibilidades de asumir el pro
ximo gobierno-, da ciertos margenes para descubrir nues
tras ventajas comparativas. 

A est~ fen6meno deben anticiparse los centres intelec
tuales, porque el alivio a los efectos de la transforma
ci6a industrial y la cimentaci6n de las bases de una 
nueva indus~-ia correspondera en gran parte a las ?OSi
bilidades de desarrollo tecnol6gico sin grandes inver
siones y con alta agilidad para sobrellevar el ccrto y 
mediano plazo del ajuste estructural. 
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7. LOS ASPECTOS ADMINISTRATIVOS 

7.1 Centros de Formaci6n 

La discusi6n sobre el rol de las universidades y otros 
centros de formaci6n ha sido ardorosa, acusandoseles de 
ser incapaces para formar profesionales, tecnicos u o
breros calificados con una mentalidad distinta y con 
una verdadera 16gica de desarrollo. 

Si se revisa el origen de las universidades observaremos 
que responden al tipo de actividad productiva que existe 
hoy en dia, por lo que no se debe esperar que lideren un 
proceso que no les corresponde. Esto significa que los 

·centros de formaci6n seguiran ~reparando y capacitando 
para las condiciones de la industria actual puesto que 
dependen directa o indirectamente de las empresas exis-
tentes. · 

Lo que requiere el desafio presente es un nuevo estilo 
de formaci6n, tanto en lo profesional, lo gerencial y lo 
tecnico. Las bases de ese nuevo estilo deberan ser un 
capacitaci6n vivencial y orientada a resolver los pro
blemas que la persona encuentra o encontrara en su labor 
diaria y ya no los estudios teoreticos y tediosos que 
priman en la actualidad y que son de escasa aplicabili
dad a nuestro medio. Por otro lado debe de tener un pa
norama mundial y ya no encerrarse en la estrecha rea
lidad local, a la vez que un horizonte temporal de largo 
plazo, de modo de integrarse a las demandas del mercado 
mundial pero partiendo de sus propias ventajas competi
tivas. 

7.2 Centres de Formaci6n Empresarial 

Son numerosos los esfuerzos que se han realizado para 
mejorar los niveles de gesti6n y tecnicos de los pymes, 
pero los resultados han sido bastante limitados. Una de 
las razones de este fracaso ha sido el uso de una educa
ci6n escolastica con ellos, similar a la que se da en 
colegios y universidades. En estos intentos no se ha 
tornado en cuenta que la mayoria de los pymes no son per
sonas que gusten de las exposiciones te6ricas y que, por 
el contrario, su tipo de actividad y las demandas de su 
trabajo diario son sumamente variadas, fragmentarias y 
ca6ticas, tal como se sustent6 lineas mas arriba. 

' 

Lo que nosotros proponemos es una nueva modalidad de 
capacitaci6n que use uria pedagogia acorde a este grupo 

, objeti.vo, que sea estrfctamente vivencial y pragmatica 
, y, que por sabre todo,, no este dictada por academicos 
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puros, sino por personas ~on amplia experiencia empresa
rial, con experiencia docente, con una adecuada forma
ci6n te6rica y con conocimiento de nuestro entorno ac
tual. 

Son de relievar experiencias como la de Fundaci6n Car
bajal en Colombia y la de INCAE en Nicaragua y en Costa 
Rica, en las que se ha logrado comprometer a empresarios 
exitosos para que actuen como profesores y como consul
tores de aquellos empresarios menos expertos. Ademas han 
desarrollado interesantes experiencias con el Metodo de 
casos y con el interaprendizaje, en los que el profesor, 
que es un academico con experiencia empresarial, juega 
el rol de facilitador y no de experto. 

7.3 Centros de Contrataci6n Laboral 

Un mecanismo que sin duda resultara de ut;lidad para el 
pyme es el disponer de un Centro de informaci6n que le 
permita ~ncontrar rapidamente y a un costo poco elevado 
a aquellos operarios, tecnicos y profesionales que re
quiere en sus momentos de expansion. Tal como observamos 
en nuestro trabajo de campo, cuando requieren de nuevo 
personal, deben de conformarse con personas conocidas o 
con recomendados puesto que la busqueda de alguien id6-
neo puede demorar demasiado tj_empo o ser demasiado cara. 
Poner a su alcance mano de obra mejor calificada, aunque 
resulte algo mas costosa, brindara utilidades inmediatas 
por el incremento en la producci6n y la productividad. 

Tambien hemos observado que en muchos casos habia vacan
tes sin cubrir pero que, al haber resultado infructuosa 
la busqueda realizada, ya no estaban tratando de llenar. 
En esos casos hay una producci6n que se esta dejando de 
realizar y una persona que podria estar trabajando y que 
no lo hace. 

7.4 Centros de Lideres Empresariales: Incubadora de 
Empresas 

Los programas de los organismos de apoyo, en lo que com
pete a la formaci6n de nuevas de nuevas empresas, han 
seguido una 16gica de "asistencialismo" que no ha per
mitido el desarrollo de las organizaciones, por lo que 
los proyectos han culminado con el t~rmi~o del f inancia
miento. Las causas posibles son la falta de capacidad 
para, impulsar n~cvas emprcsas y tambien por la direc
cionalidad de los fondos. Para podcr acccder a ellos se 
necesita presentar un proyecto con alto contenido so
cial,, dondc los ~ectorcs bcneficiados scan los marglna-
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dos d2 la sociedad. Pongamos un ejemplo real. 

Se plane6 consitituir una empresa de confeccioaes con 
mujeres de 35 a 50 anos que no tenian mayores anteceden
tes laborales y menos empresariales. Dadas le3 caracte
risticas de las ~articipantes, luego de una significa
tiva inversi6n en dinero y esfuerzo de los promotores, 
al acabarse el dinero y por tanto el apoyo, .la empresa 
simplemente quebr6. Huy distinto hubiera sido el re
sultado si se hubiera apoyado a quien si sabe adoinis
trar y en quienes si saben producir. 

Nuestro enfc;i;e es distinto, pues proponemos que estos 
programas se realicen con las personas mas capacitadas 
de nuestro media. Creemos que si elegimos un gerente, un 
confeccionista, un tejedor o un remallador con grandes 
conocimientos en la · materia, de seguro que calificara 
coma beneficiario tanto coma aquellas mujeres de 35 a 50 
anos sin ninguna preparaci6n. 

En la organizaci6n de la empresa debe de tenerse profun
do cuidado en la interpretaci6n de las necesidades del 
Sistema Social y en la necesidad de jerarquizaci6n, te
niendose conciencia del valor del trabajo especializado 
y de direcci6n. Esta ha sido una de las causas del dete
rioro de las empresas asociativas y de otras organiza
ciones £armadas a partir de una experiencia como la re
seftada mas arriba. · 

Un error comun de quienes promueven la formaci6n de em
presas es la suplantaci6n de la direcci6n, con lo que 
terminan convertidos en los administradores del progra
ma. Los graves efectos de este error se pierden de vis-

. ta mientras hay financiamiento, pero cuando los promoto
res dejan el programa al terminarse los fondos el pro
yecto tambien se acaba. Ante esto planteamos que la ad
ministraci6n debe ser cubierta desde un inicio por per
sonas con la suficiente capacidad. Por ejemplo, de ESAN 
egresan anualrnente mas de 100 rnagister en adrninistra
ci6n de ernpresas que podrian constituirse en benefi
ciaries, conjuntarnente con otros profesionales, tecnicos 
y operarios. Esto dernostraria la viabilidad del pro
grama desde un inicio. 

El papel del promoter s6lo debe ser el de consulter en 
el manejo empresarial, lo que supone que esten lo sufi
cientemente capacitados para hacerlo. 

Algunas consideracioncs 
propuesta son las que de 

a tcnerse'en cuenta para esta, 
delincan a continuaci6n: 
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Aspectos Econ6mico-Financieros 

Este programa necesita una fuerte inyecci6n de fon
dos pero, a diferencia de otros programas, estos 
seran revolventes, ya que deberan servir para re
producir las oportunidades a otros beneficiarios. 

Dado que el prestamo es blando y sin garantias, la 
devoluci6n del prestamo estra asegurada s6lo por la 
viabilidad de la empresa y su productividad. Una 
forma·de garantia es que la organizaci6n prcmotora 
se reserve una parte de la propiedad (digamos un 
20%) y que tenga un director con las siguientes 
prerrogativas: 

Derecho a veto de la Gerencia, para velar por 
la calidad de la direcci6n. 

Derecho a veto de la Venta de cualquier activo 
de la empresa, lo que garantizaria la estabi
lidad c~~resarial. 

Habra una supervi~i6n por espacio de tres a~os, 
tiempo previsto para el pago del financiamiento, 
pero que no debera af ectar la gesti6n de la empre
sa. Al cabo de este tiempo, la promotora vendera 
sus acciones, par~ que la nueva empxesa tenga un 
desarrollo aut6nomo. 

Una alternativa es la difusi6n de la propiedad, de 
modo que las implicados en el desarrollo empresa
rial tengan la oportunidad de contar con acciones 
de acuerdo a su voluntad, identificaci6n con la 
empresa y sacrificio de ingresos presentes. Esto 
puede extenderse incluso para qui~nes ingresen a la 
empresa posteriormente al inicio de las activ~da
des. El programa puede curnplir el objetivo de ma
sificaci6n de la propiedad. 

Aspectos Tecnol6gicos 

Otro de los aspectos que nos proponemos revertir, 
es el rol de la tecnologia. Las nuevas organiza
ciones deben de tener como objetivo la utilizaci6n 
de tecnologia de punta, a menos que consideraciones 
de rentabilidad o financieras_lo desacon~ejen. Que
remos demostrar las ventajas que derivan de la tec
nologia hacia el desarrollo econ6mico y social. 

No se utilizara el criteria de impulsar pcquenas o 
medianas empresas, al contrario, se irnpulsara el 
crccimiento hasta el tarnano 6ptimo, rnientras man-
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tengan la excelencia en su accionar. Creemos que 
introducir mecanismps de difusi6n de la propiedad 
es mejor que impulsar organizaciones "peque~as". 

Estructura Formal de las Organizaciones 

La formaci6n de estas nuevas empresas, tambien pre
tende la superaci6n de las tecnicas administrativas 
que predominan en nuestra actividad productiva. 

Todavia estamos en una etapa mecanicista ("taylo
rista•) de la administraci6n, que deteriora las 
relaciones sociales en la organizaci6n, consideran
do al hombre como un engranaje mas del sistema pro
ductivo. Son pues necesarios nuevos conceptos ad
ministrativos , que recojan el aprendizaje y desa
rrollo en esta materia de los paises que han supe
rado el esquema "taylorista" de la administraci6n. 
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8. LOS ASPECTOS FINANCIEROS 

8.1 Democratizaci6n del Credito 

En el titulo VI del capitulo II del D.L. 469, se mencio
nan los dispositivos para la democratizaci6n del cre
dito. Su origen esta en las propuestas del Instituto 
Libertad y Democracia. 

En el Articulo.Sto. se legisla para que las institucio
nes financieras destinen un minima del 10% del total de 
su cartera de colocaciones para el otorgamiento de cre
di tos supervisados. Si bien este objetiv0 es loable, en 
la ~ractica resulta irsuficiente y totalmente impracti
cable. 

Si el Sistema Bancario esta sometido a un encaje digamos 
~Ot y mantiene su actual cartera con el otro 50%, enton
ces sera dificil dada la restricci6n de liquidez que se 
puedan atender nuevos clientes. Hay que anotar que el 
sistema tiene limitantes de destino de colocaciones a 
otros sectores coma el agrario. Por ejemplo en el caso 
de.l Banco Regional del Norte es el 36% de las dep6sitos, 
que significa el 72% de las colocaciones. 

Las operaciones con la PYMEI implican un mayor costo 
operative lo que las hace poco atractivas para el Sis
tema Financiero. En consecuencia, el Sistema Bancario 
seguira optando por depositar en el BCR. La rentabilidad 
de dicha operaci6n es minima pero segura. Lo lamentable 
es que el BCR no canaliza a la PYME esos fon6os deposi
tados. 

Si no se cambia la estructura del sistema, cualquier 
decreto o ley es impracticable, pues el sistema bancario 

·buscara salidas como la anterior o computara, por ejem
plo, los creditos personales como si fueran prestamos a 
la PYMEI. 

8.2 Creditos Promocionales 

Los creditos promocionales tienen un alcance muy limi
tado, lo que se puede probar si analizamos su estructura 
de colocaciones. 

El problema es que estos creditos tienen s61o una fun
ci6n paliativa, dado que impU'lsan al sector con exce
dentes o saldos del encaje del' Sistema Financiero o a 
traves de programas especiales de ayuda. 

( mo se sustenta en este estudio, nuestra propuesta ~s 
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que ia PYMEI debe acceder al Sistema Financiero formal, 
pues forma parte de el y aporta sus recurses para que 
este funcione. 

8.3 Fondos de Garantia 

Para aliviar el problema de las garantias se han creado 
diversos fondos especiales como el FOGAPI. Sin embargo, 
s6lo han tenido -nuevamente- aplicaci6n limitada, pues 
alcanzar a la totalidad de la PYME implicaria costos 
logisticos y f inancieros tan elevado? que haria inviable 
el sistema. 

Entre las limitaciones que presenta el FOGAPI estan: 
la cantidad de fondos con los que cuenta son insuficien
te, el tener a COFIDE como fideicomisario y, tal vez la 
mas i.Jnportante, es que el disponer de garantias, no es 
suficiente para obtener las creditos necesarios pues se 
requiere de relaciones y conociml.entos que solo los gru
pos econ6micos grandes ostentan. 

8.4 La Organizaci6n para el Financiamiento: Las Cajas 
de Ahorro y Credito 

El desarrollo de la organizaci6n de la PYME, le permi
tira el manejo de sus propios recurses. Si se trabaja 
con organizaciones especializadas, podremos pretender 
que logre el control de sus recurses financieros. Por lo 
tanto proponemos coma objetivo de mediano plaza la con
centraci6n de sus saldos liquidos en una entidad que sea 
controlada por las organizaciones de primer y segundo 
nivel de la PYMEI. 

Una vez constituidos los gremios por especialidades, a 
la vez que se acompa~an de organismos profesionales·es
pecializados, tendriamos una excelente base para poder 
realizar la evaluaci6n de los creditos y tendriamos una 
organizaci6n que actuaria de fideicomisaria de las li
neas que se manejen. 

Una alternativa que aun no ha sido desarrollada en el 
media, a pesar que existen intcntos interesantes corno el 
de APEMIPE, es la constituci6n de Cajas de Ahorro y Cre
dito propios. Un sistema de este tipo permitiria que, 
usando los propios fondos generados por ellos ademas de 
lineas especiales, se produzca un ente capaz de manejar 
creditos significativos para los pymes. Con ello se eli
minariu la connotaci6n asistencialista que tienen las 
actuales lineas de crcdito, a ld vez que se 'impediria 
que los recursos de los pymes sean mancjados por una 
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Banca privada que trabaja con sus dep6sitos mientras gue 
no los considera sujetos de credito. 

8,5 Las Reformas Estructurales 

8.5.1 Las Tasas de Interes Pasivas 

Algunas de las medidas que deberian ser evaluadas, para 
disminuir la dolarizaci6n y especulaci6n y para incre
mentar la liquidez del sistema, es pagar intereses en 
dep6sitos a la vista, donde actualmente perciben 0%. La 
raz6n principal para esta politica es el temor a gue las 
empresas abandonen su actividad productiva y busquen 
rentabilidad a traves de sus saldos liquidos. 

Este razonamiento seria valido en paises con inflaciones 
del 2 6 3% anual, pero no tiene ningun sentido con una 
inflaci6n cercana al 3000%. 

Si se pagan los intereses propuestos, el empresario ten
dra una alternativa interesante ante la rentabilidad de 
corto plazo del d6lar. 

Un problema aun por resolver e~ que la tasa de interes 
deberia ser iqual o mayor a la tasa de inflaci6n pero 
creemos que la decision de indexar la tasa de interes no 
seria viable politica ni socialmente, dadas sus reper
cusiones inflacionarias. Sin embargo, creemos que es 
factible buscar una aproxim~ci6n a tasa reales. 

8.5.2 Las Tasas de In~er~s Activas 

Para lograr una mayor selectividad en los prestamos y 
para gue se otorguen en base a la eficiencia, las tasas 

.de interes deben elevarse a niveles cercanos a la in
flaci6n. Ello forzara a un balance entre la eficiencia 
y la capacidad de absorci6n de tasas de interes supe
riores a la inflaci6n. 

Estamos presumiendo que la flotaci6n de las tasas de 
interes no projucira su elevaci6n traumatica, sino que 
su nivel correspondera al mercado de oferta y demanda. 

Se ha discutido mas arriba que el costo promedio de cap
ital para la PYM8 es real y positive, por lo que asumi
mos que este sector puede pagar intereses mayores a cam
bio de tener acceso al Sistema Financiero. Roiteramos la 
expresi6n ~ue "el crAdito mAs caro es aquel con el que 
nose c~enta". Creemos que para hacer atractivo el fi
nanciami~nto a la PYME, ella puedc pagar sobretasas a-
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decuadas que cubran el mayor riesgo y mayor costo ope
rati vo. Claro que esto sera factible en un ambiente de 
concertaci6n y luego de un estudio conciehzudo. 

8.5.3 Los Margenes Bancarios 

Existen dos maneras de obtener utilidades: con grandes 
margenes y pequei'ios volumenes y con margenas reducidos y 
grandes volurnenes. 

Si se asignan tasas de interAs atractivas a los dep6si
tos a la vista, estos experimentaran · un incremento sig
nificativo. Esta elevaci6n de los dep6sitos elevara el 
volumen de las operaciones, lo que renundara en mayores 
utilidades para el sistema financiero. Pero es preciso 
reducir el "Spread" del sistema financiero a un nivel 
suficiente lo que, acompanado a las tasas diferenciadas, 
lograran una verdadera democratizaci6n del credito. 

·A pesar del proceso hiperinflacionario, se puede apre
ciar el efecto pos~tivo de esta medida, que ha producido 
una reducci6n paulatina de los margenes bancarios. 

8.6 Medidas Coyunturales 

Existen medidas que deben de tomarse en el corto plaza 
una vez que sean contrastadas, ampliadas o reducidas 
segun las posibilidades del pyme. 

a. Reglamentaci6n del D.L 469 de modo que s6lo se com
puten como colocaciones en la pequena empresa a
quellas destinadas a proyectos de inversi6n o capi
tal de trabajo. 

b. 

c. 

d. 

e. 

Que los fondos no cubiertos y depositados en el BCR 
conformen un fondo especial cuyo fideicomisario sea 
COFIDE. 

Agilizaci6n de los tramites de evaluaci6n de pro
yectos y propuestas de credito. Se puede utilizar a 
los especialistRs de las asociaciones p~ra realizar 
las evaluaciones en coordinaci6n con un miembro de 
la entidad financiera. 

Priorizaci6n sectorial de 
la PYME, segun estratcgia 
adecuado de las ventajas 
tor. 

Ampliaci6n y uifusi6n de 

los nreditos des~inados a 
de dcsarrollo y estudio 

comparativas de ca1a sec-

FOGAPI, tanto en oryani-



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
:1 
' 

:1 

f. 

g. 

h. 

i. 

193 

zaci6n (participaci6n del Sistema Financiero en su 
conjunto) coma en descentralizaci6n, tanto a nivel 
regional coma a las diversas sectares productivas. 

Establecer mecanismos de f inanciamiento de corto 
plaza para lo PYME, a fin de obviar una nueva cali
ficaci6n ante cada solicitud de credito. 
Impulsar las garantias mancomundas, especialmente 
en el sector micro-empresarial. 

Establecer relaciones Deuda/Capital preferenciales 
para la PYMEI de mode de impulsar su desarrollo.e 
integraci6n al sistema econ6mico nacional. 

Impulse de mecanismos para la captaci6n de f ondos 
en base a la emisi6~ de bonos y acciones preferen
ciales cuyo mecanismo de garantia sea establecido 
por un fondo especial. 

8.7 Centros de Proyectos de Inversi6n 

Se espera que este 6rgano sirva para que quien tenga un 
pequeno capital, se encuentre con quien tiene una idea 
adecuada, una habilidad tecnol6gica especifica, capaci
dad de organizaci6n y direcci6n, etc. 

Las modalidades que podria adoptar esta propuesta son 
diversas, por lo que s6lo se mencionan unas pocas a mode 
de ilustraci6n. 

Por ejemplo, los alumnos de universidades y otras enti
dades educativas, desarrollan proyectos de invers~6n, 
estudios de mer~ado, estudios tecnicos y demas, con fi
nes academico3. Seria relativamente simple que ellos 
pudieran canalizarse para ser utiles a la generaci6n de 
un Banco de Proyectos de pequen~ y media magnitud. El 
resultado seria mas interesante aun pues mejoraria dra
maticamente la formaci6n de los educandos ~· los pondria 
en 6ptima situaci6n para autogenerar su empleo una vez 
que egresara. 

Otra modalidad podria ser la de constituirse en un es
pacio de encuentro de inversionistas potenciales, con 
quien tiene ideas y habilidades; de modo de lograr un 
efecto sinergico y aprovech8r las ventajas de la espe
cializaci6n. 
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8.8 Centros de Asesoria Financiera 

Una dP, las carencias mas relevantes en el empresariado 
nacional, especialmente el PYME, es su falta de manejo 
de las finanzas. Las decisiones de invertir/no invertir, 
crecer, mantenerse o abandonar, tomar un credito o no; 
son en las que mas duda y en las que se siente mas in
seguro. El esfuerzo realizado por algunas ONG·s de darle 
capacitaci6n en el tema, frecuentemente es inutil pues 
el estudio es tedioso y los resultados poco espectacula
res. Tal como en otros aspectos, nuestra recomendaci6n 
es la f0rmaci6n de Centros de especialistas que no solo 
deberan conocer el tema financiero y el entorno econ6-
mico sino q~e tambier. habran tenido experiencia en este 
tipo de empresas en la realidad peruana. Si esta aseso
ria es ofertada a nivel gremial, el compartir costos 
puede lograr que se cuente con prof esionales de primer 
nivel y que el servicio se autosostenga. 

8.9 El Rol de la Banca de Fomento 

El desenvolvimiento de la Banca de Fomento -la banca de 
Segundo Pisa- como promotores del desarrollo es sumamen
te discutible. En la practica, los creditos signifi
cativos que otorgan no difiere~ de los corre~>pondientes 
a la banca Comercial. El problema es comprensible y 
pasa por definici6n de su "misi6n". Por la dinamica de 
estos entes financieros es previsible su falta de con
cepci6n de fomento o promoci6n. 

Adicionalmente se presenta una inquietud lestaran los 
evaluadores de creditotecnicamente preparados para saber 
si un negocio tiene o no rentabilidad futura?, creemos 
que no. Esto trae como conscuencia que el proyecto no 
sea evaluado por su naturaleza -sus posibilidades de 
generaci6n de excedentes-, sino por las garantias que 
los accionistas puedan ofrecer. 

Al proponer el liderazgo de las comercializadoras tam
bien somos concientes que solo ellas pueden conocer con 
mayor aproximaci6n si un producto puede o no venderse. 
En consecuencia, pueden conve~tirsc en los evaluadores y 
sobre todo "avales" de nuevos ncgocios. 

Esta proposici6n ·suponc un cambio radical del comporta
miento de los cntc" financieros, pucs su rol seria espe
cificamcnte de agentes de desarrollo. Proponernos que 
este 3istema sen arlicado en forma progresiva. 

Es ncccsario f ormar interlocutores en los comercializa
dores, las instituciones financicraG y asociaciones de 
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~roductores par~ delinear el rnecanismo de desarrollo de 
la PYMEI independientemente de las consabidas garantias. 

En realidad lo mas interesante del rol de las entidades 
de fornento estara en su capacidad de producir nuevas 
empresas integradas por lo mas selecto en profesio
nalidad en nuestro pais, siguiendo una 16gica de estra
tegia de desarrollo basada en ven~ajas competitivas. 
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ANEXO 1 
"EL ENFOQUE CUALITATIVO" 
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EL FORTALECIMIENTO DEL PARADIGMA CUANTITATIVO 

Despues de ia Segunda Guerra Mundial se pudo constatar que la 
nueva situaci6n sobre la cual se reconstruia el desarrollo 
tenia dos aspectos ~elevantes para este articulo. La primera 
y mas evidente, es que dej6 una gran destrucci6n humana, 
moral y material. La segunda, menos evidente pero de efectos 
mas persistentes, fue que permiti6 el fortalecimiento de un 
paradigma academico con gran coherencia con la re~-idad pre
conflicto pero discutible en la actualidad. 

El panorama en la post guerra mostraba a Alemania y Japan no 
s6lo derrotados militarrnente sino que ademas .su infra
estructura basica e industrial estaba destruida. El resto de 
Europa, aunque victoriosa, estaba arrasada de mode similar 
que ~os perdedores. Los paises del Hemisferio Sur no eran mas 
que una fuente de materias primas y un mercado receptive. 

El unico y verdadero ganador de la guerra fue EEUU. Se 
habia fortalecido su industria, nunca habia sido bombardeada 
su infraestructura y el mundo en reconstrucci6n estaba avido 
de bienes de capital y productos para el consume. La re
construcci6n fue, para los EEUU, un extraordinario mercado 
demandando productos sin que existiera practicamente com
petencia. El problema para la industria norteamericana se 
reducia a producir lo mas posible, con muy pocas restric
ciones de calidad, diseno y precio. A esto hay que anadirle 
que esta situaci6n propiciara el desarrollo de una gerencia 
fuertemente influida por la eficiencia mecanicista, pues 
habia -todavia- poco impulse a la creatividad en una precaria 
economia de consumo. 

En este escenario, era natural que para las academicos, em
presarios y politicos el future se apareciera como la facil 
prolongaci6n del pasado en que ba~taba con conocer la pen
diente de crecimiento de cada industria y cada mercado. Re
sul t6 igualmente natural la persistencia y el fortalecimi
ento de la corriente academica numerol6gica, modelistica y 
predictiva respondia a esta coyuntura, reforzada por las 
senales de la "realidad". 

Un fen6meno adicional que vino a f ortalecer este sesgo f ae el 
desarrollo de los computadores que permitieron realizar jue
gos cada vez mas sofisticados con los numeros; esto es, la 
herramienta hacia f actible la posibilidad de desarrollar 
modelos y procesos de pronosticaci6n del future y "control" 
de la realidad. El murdo academico crey6 haber realizado su 
viejo sueno de reducir el universo a nvmeros y luego operar 
sobre el coma si se tratara de un complejo problerna arit
metico. 
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Convergentemente, este entorno fortaleci6 las t~ndencias 
racionalistas, con lo que se perdi6 la comprensi6n de que los 
involucrados en el manejo de las empresas y da los paises 
(asi como los propios academicos) son seres humanos con su 
lado racicnal, pero tambien con su lado no-rRcional. 

Esta confluencia de situaciones hist6rico-econ6micas, y su 
impacto sobre la evoluci6n de las ciencias, permitieron que 
aquello que no pudiera ser medido, matematizado, modelado o 
computarizado era •1egitimamente" rechazado por irrelevante. 
Qued6 en el campo de psic6logos subjetivistas o fil6sofos 
todo aquello. "humane", "moral" y "subjetivo". Se tenia la 
intima convicci6n que eran las areas atrasadas ~el saber 
humano, aquello en lo que ya algun dia !agrarian dominar las 
•cientificos" y que, poniendo las cosas en su lugar, reduci
rian a esos temas a la obediencia del orden supremo y univer
sal de lo medible y objetivo. 

Pero la realidad, esa terca enemiga de lo "rigurosamente 
cientifico", enviaba persistentes senales de que ~lgo no mar
chaba. Sin embargo, coma lo demuestra Th. S. Kuhn /, un para
digma no hace crisis "solo" por sintorr.as de inadecuaci6n con 
la realidad. Fue necesario alga mas claro y contundente para 
que las voces discrepantes y marginales empezaran a ser oidas 
y la soberbia de lo "cientifico" empezara a poder ser puesta 
en cuesti6n. Se necesit6 alga tan contundente como la quin
tuplicaci6n del precio del petr6leo de 1973 y coma el inmi
nente ascenso del Jap6n al liderazgo de la industria mun
dial. 

Si hay un campo en el cual los efectos de este paradigma ha 
sido perjudicial es en el mundo de la empresa. Los cientos de 
prograrnas de MBA {Master in Business Administration) que hay 
en todo el mundo y, especialmente en las EEUU, han esparcido 
la creencia que mientras mas "clara", "racional" y "simula
ble". sea nuestra percepci6n de los problemas empresariales, 
mas cercanos estaremos a solucionarlos. Por decadas, ·las 
aproximaciones cualitativas {comprehensivas, integradoras, 
intuitivas, relativistas, eclecticas) se percibieron coma 
parte irrelevante del mundo "cientificc" .. 

EL ORDEN DEL CAOS 

Sin embargo, coma era previsible, ese mundo de tranquilidad 
que fortaleci6 al paradigma numcrol6gico tocaba a su fin. A 
la ya mcncionada crisis encrgctica y la Amergcncia del Jap6n, 
se agregaron el surgimiento de los "Cuatro Tipres de Asia", 

KUHN, Thomas S.: La Est~uctura d~ las Revoluciones 
Cientificas. FCE, Mexico,~1969. 
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el fin ee la C~erra Fria (y posteriormente la Perestroika) y 
los desarrollos tecnol6gicos recientes. 

Desde el punto de vista tecnol6gico se producen, cuando me
nos, dos fen6menos importantes. Par un lado, el paradigma 
tecnol6gico que sustentaba la competitividad basada en la 
posesi6n del conocimiento tecnol6gico, de materias primas y 

·aano de obra barata (ademas del poder politico y militar para 
controlarlas) cae en rapida decadencia cuando surge con fuer
za el nuevo paradigrr.a de competi ti vidad basado en el poder 
tecnol6gico y en el dinamismo tecnol6gico. Esto es, no s6lo 
el tener conocimiento tecnol6gico sino el saber desarrollar 
tecnologia end6gena. Siendo ya poco relevante el tener mate
rias primas propias y mano de obra barata. 
El segundo fen6meno tecnol6gico importante es el desarrollo 
de las comunicaciones, la microcomputadora y los transportes. 
Ello ha hecho que para la empresa todo el planeta sea su 
entorno inmediato, la humanidad su mercado potencial y el 
conjunto de las paises sus potenciales competidores. Como lo 
sostiene M. McLuhan, vivimos en una "Aldea Global" donde en 
cada hogar se recibe informaci6n de lo que acontece en el 
otro 12do del mundo en el ~ismo instante en que esta suce
diendo /. Entonces tenemos tal cantidad de informaci6n que 
procesar y tal cantidad de variables que incorporar que vuel
ven impracticables los modelos. Les "ceteris paribus", las 
relaciones lineales causa-efecto y demas sobre simplifica
ciones de ~exto, hacen vulnerable ·10s intentos de "medir" la 
realidad. 

Ante el nuevo entorno ya totalmente manifiesto en la decada 
del 90, no es de extranar qµe la importancia determinante de 
la "Gerencia Estrategica" y el "Mercadeo Internacional" y que 
conceptos como "sinergia", "paradigma emergente" y "Teoria 
General de Sistemas" pasen al primer plano. 

Una consecuencia natural y necesaria de aquellos virajes 
academicos ha side nuestro intento por incorporar lo complejo 
( "Gerencia de la Complejidad"), lo valorativo ( "Gesti6n de 
los Simbolos"), lo cultural ("Estudio Transcultural"), el 
largo plazo ("Generaci6n de Escenarios" y "Gerencia Estra
tegica"), el horizonte mundial ("Master in International 
Business"), la imprevisibilidad del futuro ("Teoria del 
Caos"). En fin de cuentas, todo lo humano ("Comportamiento 
Organizacional" y "Cultura Organizacional"). 

Entonces, ante la urgencia de abordar estos temas (que so 
evidencia impostergable) es que se hace patente la insufi
ciencia de las herramientas numaricas, objetivas -y en el 
extrema- claramente reduccionistas. La Administraci6n y la 

McLUHAN, Marshall: La Galaxia de Gutemberg. Planeta, 
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Economia vuelven sus ojos a los anteriormente sectores mar
ginales e invita a antrop6logos, polit6logos, soci6logos, 
futur6logos, psic6logos y psicoanalistas a agregar sus puntos 
de vista a los ya tradicionales. 

Es_ con estos profesionales ya legitimados en el campo que se 
produce un nuevo debate. Si bien se les acepta con sus nue
vos para que visualizaran fen6menos para los cuales los cuan
ti tati vistas no tenian herramientas, se les exige que usen 
metodologias •validas" y que cada aserto expresado en publico 
sea apoyado en "comprobaci6n empirica". En un inicio se pre
tend16 que el humanista "demostrara cientificamente" lo que 
estaba viendo debia simplificarlo, modelizarlo y reducirlo. 
Esto -en concept_· de los cientificos sociales- no constituia 
humanizaci6n de las "ciencias administrativas" sino una mate
matizaci6n de las ciencias sociales y humanas. 

Pero estos inicios dolorosos son, despues de todo, inevita
bles. Paulatinamente unos y otros se estan convenciendo que 
no basta con un nuevo enfoque: ES IMPRESCINDIBLE ADOPTAR 
NUEVAS HERRAMIENTAS. Y es a partir de ello que la "obser
vaci6n participante" del antrop6logo, la "entrevista en pro
fundidad" del psicoanalista, los "focus gr~ups" del soci6lo
go, el "action-research model" del pedagogo y muchas otras 
tecnicas cualitativas son, ahora, aceptadas en el discurso 
cientifico. 

En el estadio actual hay un "trade-off", tipico de toda tran
sici6n. El mundo academico acepta las tecnicas rualitativas 
pero •s6lo para las fases exploratorias"; esto es, s6lo para 
aquel memento en el que no se tiene una idea clar3 del campo 
que se investiga. Una vez que ya se han generado algunos 
supuestos te6ricos y algunas hip6tesis preliminares, alli si, 
•ya se puede aplicar algun procedimiento cientif ico valido, 
numerico y estadistico, que permite llegar a criterios con
cluyentes". 

Creemos que todavia existe un camino por recorrer en la def i
nici6n de una metodologia de investigaci6n que permita balan
cear las herramientas, evitando sesgos que distorsionen las 
observaciones y comprensi6n de la realidad. 
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ANEX0.2 
"LA CALIDAD Y EL VALOR INDUSTRIAL DEL ALGODON" 
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Las principales propiedades que determinan el valor indus
trial del algod6n son las siguientes: 

·La longib.ld. Determinan el uso _que puede darse al algod6n. 
Las fibras cortas se usan para la fabricaci6n de alfombras, 
mantas, etc. Las fibras largas se emplean para la fabrica
ci6n de tela. Por lo general la fibra mas larga es la de 
.mayor resistencia. 

Maduraci6n-Finura. Cuando se empieza a formar la fibra den
tro de la capsula, es apenas un tuba lleno de soluci6n azuca
rada. A medida que progresa el crec~miento, la soluci6n de 
azucar se va transformando en celulosa / y las paredes inter
nas de la fibra se hacen mas gruesas. La fibra individual se 
retuerce. Si se recolectara antes que madure, tendra carac-
·teristicas propias de las fibras finas. El mayor inconve
niente de las fibras sin madurar es que no toman las tintes 
de un mode uniforme, ademas durante el hilado las fibras 
tienden a formar pequenos nudes que tienden a romperse con 
facilidad. 

La madurez indica entonces el grade en que se han desarro
llado las membranas de las fibras, y se mide en el Micro 
Naire siendo expresada en porcentajes de maduraci6n. Cabe 
se~alar que de las fibras mas finas, es decir de menor por
centaje de maduraci6n, se f abricaran productos de mejor cali
dad. A continuaci6n se presentan las ranges para medir el 
grado de finura: 

Menos de 3 muy fino 
de 3 a 3.9 f ina 
de 4 a 4.9 media 
de 5 a 5.0 gruesa 
de 6 a mas muy gruesa 

Uniformidad. Se refiere a la variaci6n en la longitud de la 
fibra en una misma muestra. Si la mayor parte de las fibras 
tienen aproximadamente la misma longitud, las fabricas de 
hilados trabajan con mas facilidad. El requerimiento de 
uniformidad le da mayor resistencia. 

Resistencia. La resistencia esta determinada por la finura y 
maduraci6n. La resistencia se mide para una pulgada cuadrada 
de f ibras y es realizada en el medidor de resistencia Press
ley. A continuaci6n se presenta la escala para medir el 
grade de resistencia (Lb/pvlg 2). 

31 La celulosa es un polimero natural (~6 HlO 05)n.H20 que 
se encuentra en su estado ~6s puro en las semillas de 
algod6n. ' 
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MAs de 95 muy fuerte 
de 86 a 95 fuerte 
de 76 a 85 media 
de 66 a 75 aceptable 
de 65 6 menos debil 

En-el cuadro siguiente se da resumen de las caracteristicas 
principales de los algodones mas producidos en el Peru. 

.--------------.--------------.---------.---------.--------------.-------------.---------. 
Ti po Sie.bra I Coseeha I Color Lon9-Fibra 

, Pulg. 

Resistencia ! Finura I 

Pressley ! "· ••ire! 

1--------------1--------------1---------1---------1--------------1--------------1---------1 

ITanguis Jul.-•o•. !Feb.-Ago.!Blanco !Largo !84.000 5-5.8• I 

!(Costa Central! lbrillante:l 1/8 - 1 3/16!89.000cb/pulg21 

I Sur) 

1--------------1--------------1---------1---------!--------------1--------------1---------! 
IPiaa 

l(Tumbes

IPiura 

En•.-"-r· !Jul.-Oct.!Blanco :Extralargo !92.000-98.000 !3.3-3.9• I 

1cre110so !l 1/2 - 1 11/6! 

·--------------:--------------!---------!---------!--------------!--------------!---------! 
ISupiaa 

I (Costa 

l•orta 

Ene.-"ar. !Jun.-Sep.!Blanco !l 2/16 - 1 1/2!94.000-100.000:3.4-4.0• I 

?cre•o•o 

1--------------1--------------1---------1---------1--------------1--------------~---------1 

!Del carra •o•.-Dic. IMay.-Jul.:Blanco !l 5/16-1 7/16 !92.000-95.000 !3.3-3.8• I 

!brillante! 

1--------------!-----·--------!---------:---------:--------------:--------------!---------l 
IAaparo 

l(San Martin 

Dic.-F•b. IAgo.-Sep.!Blanco. !l 1/32-1 1/10 !80.000-83.COO !6.3-6.9• I 

!cremoao 

. . . . . 
-------------- -------------- --------- --------- -------------- -------------- ---------
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ANEXO 3 
"LA MAQUINARIA EN LA INDUSTRIA METAL-MECANICA" 
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Las principales maquinas usadas en las empresas de metal-meca
nica son las siguientes: 

Tornos. Es una maquina-herramienta muy usada para la obtenci6n 
de_partes y piezas cilindricas. Existen diversos tipos que de
penden de su posici6n (vertical u horizontal), o de su forma de 
accionamiento (manual o automatico). Estos ultimos muy usados en 
la fabricaci6n de pernos o elementos roscados. 

Cepillos. Es una maquina-herramient3 utilizada para la obtenci6n 
de superficies planas o acaneladas. Son principalmente de dos 
tipos, las cepilladora corta para trabajar piezas hasta de 80 
ems. de longitud y la cepilladora longitudinal para piezas mayo
res de 100 ems. Ambas son de trabajo horizontal. 

Fresadoras. Es otra maquina-herramienta muy utilizada principal
mente para la obtenci6n de canales, ranuras o superficies planas. 
Tiene la ventaja sabre el cepillo de poder trabajar en forrna 
vertical y horizontal. Tambien realiza superficies curvas o 
dentadas, raz6n por ·la que es muy usada en la fabricaci6n de 
engranajes. Existen en la actualidad fresadoras automaticas que 
pueden ser prc;,gramadas para la fabricaci6n en serie de una rueda 
dentada determinada. 

Taladros. Son maquina-herramientas usadas para la ejecuci6n de 
agujeros redondos en materiales metalicos o no metalicos. Son de 
dos tipos, las horizontales o verticales; siendo estos ultimas 
los mas usados, conocidos comunmente come taladros de columna. 

Dobladoras. Son maquinas usadas normalmente para la realizaci6n 
de dobleces en planchas de fierro, teniendo coma limite el espe
sor de la plancha que no puede ser superior a 1/16 de pulgada. 
Es~as maquinas son muy usadas para la fabricaci6n de cajas meta
licas ya sea para muebles, tableros electricos o equipos; asi 
coma ·en la fabricaci6n de conductos metalicos para el transporte 
de aire o gases. Los diferentes tipos que existen se diferencian 
principalmente por el tamano de plancha a trabajar, siendo las 
mas comunes las de 1.20, 1.50, 1.80 y 2.40 mts. 

Roladoras. Son rnaquinas usadas para la realizaci6n de curvaturas 
o darle forrnas cilindricas a las planchas de fierro. Al i0ual 
que las dobladoras tienen corno lirnite el espesor de la plancha, 
existiendo en el pais roladoras que pueden trabajar planchas de 
1/2 pulgada de espesor. Son muy requeridas en la fabricaci6n de 
tanques de almacenamiento, calderas, conductos cilindricos para 
el transporte de fluidos o de materiales, etc. 

M4quinas de corte. Como su nombre lo indica, son maquinas usadas 
para el carte de planchas generaim~nte, existiendo tambien cor
tadora de 6ngulos o ejes. Se c~cuentran en dos varicdadcs, ma
nual~s o autom6ticas, lDs primcra~ pueden ·cortar espesores hasta 
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de 3/32 de pulgada y son co~ocidas tambien como cizalladoras, y 
las segundas llamadas tambien guillotinadoras, pueden cortar 
plancha~ hasta de 1/4 de pulgada de espesor. 

Prensas. Son maquinas usadas conjuntamente con moldes o matri
ces. Se utilizan para realizar dobleces, curvaturas u otra forma 

.especial a las planchas. Existen dos tipos de acuerdo a su ac
cionamiento, mecanicas o hidraulicas. Se presentan en diversas 
capacidades, desde 2 hasta 200 Ton. · 

Soldadoras. Principalmente electricas, son maquinas que sirven 
para la union de dos metales del mismo tipo mediante el uso de 
electrodes. Se encuentran en diversas capacidades, principal
mente de 0-150, 0-~50 y 0.400 amperios. 

Esmeriles. Conocidos tambien como rectificadoras o amoladoras. 
Son maquinas que se usan para los siguientes prop6sitos: quitar 
desbaste o capas de 6xido del material, realizar cortes o par
ticiones y para realizar acabados supcrficiales o pulidos. 

Compresoras de aire. Usadas para rcalizar el proccso de pintado 
de los productos o equipos fabricados por las cmpresas. Se uti
liza porque permite tener un recubrimiento homogeneo en toda la 
superficie, en comparaci6n al proceso manual. 




