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Presentacion

Anif y la Universidad EAN tienen el gusto de presentarles su mas reciente edicion del
Informe de Coyuntura Pyme, con la cual completamos 32 publicaciones. En esta ocasion pre-
sentamos a nuestros lectores un informe analitico que recoge elementos clave sobre gestion
empresarial, situacion financiera y asociatividad en el sector Pyme.

El primer articulo presenta un analisis sobre la importancia que tienen los modelos de aso-
ciatividad en el desarrollo y el crecimiento de las pequenas y medianas empresas. Para ello,
se describen los diferentes modelos de asociatividad considerando el marco regulatorio que ha
sido desarrollado en Colombia. Asimismo, se estudian algunos ejemplos de alianzas estratégi-
cas exitosas en paises como Italia, Brasil y Colombia.

El segundo articulo aborda el tema de gestion gerencial y su implicacion en la rentabilidad
operacional de las Pymes. Con base en las investigaciones realizadas por el grupo G3Pymes de
la Universidad EAN se presenta en este articulo un modelo de gestion organizacional llamado el
pentagono de la excelencia de las Pymes, en el cual se ilustran los cinco componentes organiza-
cionales en los que se tienen que concentrar las empresas, €stos son: la estrategia, el mercadeo,
las finanzas, la cultura organizacional y la gestion de la innovacién y el conocimiento.

Continuando con esta linea de estudio, se presenta en el tercer articulo un analisis mas a
fondo sobre las aplicaciones de la gestion del conocimiento en la realidad de las Pymes colom-
bianas. También se presentan los desatios y oportunidades que deben asumir las empresas a la
hora de gestionar el conocimiento en sus procesos.

El siguiente articulo analiza la situacidn financiera y los principales problemas que enfrentan
los emprendedores colombianos para poner en marcha sus negocios. El quinto y Gltimo articulo
muestra un diagnoéstico financiero de las pequenas y medianas empresas de la industria, para ello
se tomo en cuenta la informacion mas reciente contenida en los estados financieros reportada
por las empresas a la Superintendencia de Sociedades.

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

Como siempre, quedamos atentos a sus comentarios o sugerencias.
Sergio Clavijo Jorge E. Silva Duarte

Presidente Anif Rector
Universidad EAN
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Asociatividad: una estrategia efectiva
para la competitividad de las Pymes

Este articulo analiza la importancia que
tienen los modelos de asociatividad como
una estrategia para afrontar los principales
problemas que enfrentan las Pymes, tales
como el acceso a recursos financieros, la
penetracion en mercados locales e interna-
cionales y la innovacion y produccion de
nuevos productos. Para ello, se ilustra el
significado de la asociatividad asi como su
importancia en el desarrollo y el crecimien-
to de las pequefias y medianas empresas
teniendo como teldn de fondo la coyuntura
actual originada por la turbulencia finan-
ciera internacional. Adicionalmente, se
describen los distintos modelos de asocia-
tividad considerando el marco regulato-
rio que ha sido desarrollado en Colombia.
Finalmente, se analizan algunos ejemplos
de alianzas estratégicas exitosas en paises
como Italia, Brasil y Colombia.

Maria Angélica Lozano'
Karen Erazo?

Introduccion

En medio de la crisis internacional
experimentada a partir de 2007, resulta
importante analizar los diferentes me-
canismos con que cuentan las Pymes
para hacerle frente a las distintas fases
del ciclo economico, uno de los cuales
es la asociatividad. Este mecanismo se
entiende como una estrategia de colabo-
racion colectiva que persigue la creacion
de valor a través de la concrecion de
objetivos comunes que contribuyen a
superar la escasez de escalas individua-
les y a incrementar la competitividad,

! Investigadora de Anif.
2 Investigadora de Anif.
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herramienta que es necesaria para la su-
pervivencia de las pequeiias y medianas
empresas.

Las caracteristicas estructurales de las
Pymes, como su tamafo, su estructura de
inversion y de capital, entre otras, hacen
que cada vez sea mas dificil llevar a cabo
la incorporacion de tecnologias, la pene-
tracion a nuevos mercados y la innovacion
en sus productos y servicios que garanti-
cen su permanencia y estabilidad dentro
del mercado. En este sentido, la asociativi-
dad entre empresas permite aprovechar y
potencializar las fortalezas de cada una de
ellas, desarrollar proyectos mas eficientes
y minimizar los riesgos individuales. Entre
otros beneficios que las Pymes obtienen de
la asociatividad se encuentran: i) integra-
cioén de diferentes canales de comercializa-
cion; ii) obtencion de economias de escala;
111) ampliacion de los horizontes econdmi-
cos con menores inversiones que las nece-
sarias en forma individual; 1v) facilitamiento
de acceso a tecnologias de punta, con menor
inversion individual; v) mayores posibilida-
des de acceso al crédito al contar con mejores
garantias, y vi) disminucion de costos fijos,
como por ejemplo los de administracion, o
los de asesoramiento legal y contable.

Modelos de asociatividad

En Colombia, las alianzas estratégicas
entre empresas se encuentran reguladas
por la Ley 19.550 de Sociedades Comer-
ciales. Entre las formas tradicionales estan:
sociedad de hecho, sociedad colectiva,

sociedad de responsabilidad limitada
(SRL), sociedad anonima (SA) y coope-
rativas. Es importante mencionar que las
redes verticales son fundamentales para el
crecimiento de las pequefias y medianas
empresas a través de la participacion en
cadenas de produccion con grandes firmas.
Por su parte, en las redes horizontales las
empresas de la misma rama o subsector
economico desarrollan sus actividades
dentro de un mercado determinado.

Adicionalmente, existen nuevas formas
para constituir alianzas estratégicas que
han venido tomando fuerza entre las mas
usadas por las empresas. Una de ellas es
la asociacion de colaboraciéon empresarial
(ACE), la cual se constituye cuando dos o
mas empresas establecen una organizacion
comun con la finalidad de desarrollar deter-
minadas fases de la actividad empresarial
y de incrementar el resultado de tales ac-
tividades. Este tipo de asociacion no tiene
fines de lucro y no implica la creacion de
una nueva sociedad o personeria juridica,
salvo para la liquidacion del IVA. Por otra
parte, las ACEs no contraen obligaciones
ni derechos distintos a los de sus miembros
y a través de ellas no se pueden prestar
servicios a terceros.

Otra de las nuevas alianzas es la unioén
transitoria de empresas (UTE), la cual
requiere que dos 0 mas empresas 0 empresa-
rios se unan durante un tiempo para llevar a
cabo de manera conjunta una obra o servicio.
Esta cooperacion empresarial favorece
la reduccion de los costos, aprovecha las
sinergias comunes entre empresas y dis-



tribuye mejor los riesgos implicitos a los
proyectos en donde una sola empresa pueda
comprometer su futuro. A diferencia de las
ACEs, las UTEs persiguen fines de lucro y
sus contratos son limitados en el tiempo, es
decir que la duracién de la UTE esta deter-
minada por la duracion que tenga la obra o
servicio a desempefiar de manera conjunta.
Finalmente, este tipo de sociedades puede
prestar servicios a terceros.

Experiencia internacional
Italia

Ante la necesidad de organizar en forma
sinérgica la apertura de las empresas hacia
los mercados nacionales e internacionales
se han utilizando formas asociativas para
promover el desarrollo socioecondémico,
tales como los distritos industriales. Es asi
como la implementacion de este modelo de
desarrollo ha aportado nuevos elementos en
Italia para lograr un sistema integrado que
le permite a ese pais tener una estabilidad
socioeconomica a partir de las pequefas y
medianas empresas.

Los distritos industriales italianos son
un aglomerado de pequenas unidades
operativas en territorios limitados que
nacieron espontaneamente y que surgieron
gracias al éxito de las Pymes. Se consti-
tuyen como empresas de mediano tamafo
que actian como una empresa madre, las
cuales ensamblan y comercializan los
productos en el mercado. Por su parte, las
pequenias unidades productivas especiali-
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zadas producen las partes por pedido de la
empresa madre y estan ubicadas cerca de
¢stas en el mismo territorio, configuran-
do una cadena productiva. Es importan-
te sefialar que las pequenas unidades pro-
ductivas no son dependientes de la empresa
madre, dado que pueden trabajar para otras
empresas madre en el mismo territorio o
fuera de éste.

Dentro de los principales distritos indus-
triales italianos se destacan:

Los distritos del mueble en las regiones
de Como y de Pesaro, los cuales son los mas
grandes del mundo. Estos distritos exportan
a Estados Unidos sillas de manzano segliin
el sistema de monoproduccion a través de
3.500 pequenas empresas que emplean a
15.000 trabajadores.

En la region de Prato, reconocida por
las hilazas y telas de lana, cerca de 7.000
a 8.000 pequefias unidades productivas
emplean a 25.000 trabajadores.

El distrito de Arno registra cerca de
70.000 obreros reconocidos como los
mejores curtidores de Italia, vincula-
dos a las empresas curtidoras que eran
grandes contaminantes del rio Arno. Un
gran numero de empresas se asocid para
adquirir un depurador que les permitiera
resolver los problemas de contaminacion y
continuar con su actividad productiva.

El distrito verde metalmecanico donde

se situa la compaiia fabricante de auto-
moéviles Ferrari, la cual estd conformada

ANIIF
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por 240 empresas de alto nivel tecnologi-
co y avanzado.

El distrito del calzado en Montegranado
emplea a 75.000 obreros y produce marcas
como Armani, Prada, Versace y Lavalle.

Araiz de la experiencia exitosa de Italia,
las aglomeraciones industriales se con-
sideran actualmente como un instrumen-
to decisivo para acelerar el desarrollo en
algunos paises de América Latina.

Brasil

Una de las tres dimensiones que forma
parte del modelo de desarrollo econdmico
de Brasil es el desarrollo de la competiti-
vidad de las pequenas empresas por medio
de dos grandes conceptos: el cluster y las
cadenas productivas. Las aglomeraciones
productivas locales (APLs) son aglome-
raciones territoriales de agentes econdmi-
cos, politicos y sociales, donde se desarro-
lla un conjunto especifico de actividades
productivas de forma articulada e inter-
dependiente. Estos sistemas productivos
ademas de estar conformados por aglome-
raciones de empresas de un mismo sector
pueden abarcar también proveedores,
clientes, prestadores de servicios e institu-
ciones publicas y privadas que los apoyan
en la formacion y capacitacion de recursos
humanos, la promocion del aprendizaje y
el financiamiento de proyectos colectivos.

Las APLs se organizan en torno a
productos homogéneos y un nimero aproxi-
mado de 100 empresas en su etapa inicial.

Luego, este nimero se consolida entre 40,
30 y 20 empresas, y nunca con menos de 5
o 7 empresas. En este sentido, la concentra-
cion de empresas permite profundizar en el
aprendizaje permanente, el trabajo basado
en el conocimiento de la produccion y de
los mercados y en las nuevas tecnologias
de gestion.

En Brasil existen cerca de 500 APLs,
las cuales actian como polo de desarrollo
industrial en las regiones. Un ejemplo de
ello es el sector del calzado que retine entre
cuatro y cinco regiones a su alrededor, y
los municipios involucrados suman una
estructura productiva cercana al 25% del
tejido industrial del pais.

Colombia

En Colombia, desde el ano 1996 la Aso-
ciacion Colombiana de la Micro, Pequena
y Mediana Empresa - Acopi ha venido
implementando el Programa de Desarro-
llo Empresarial Sectorial - Prodes con
el objetivo de integrar las pequefias y
medianas empresas por sectores y regiones
para mitigar los efectos producidos por los
cambios del ciclo econémico. Para este
proposito, Acopi tom6 como referencia los
logros obtenidos por las Pymes italianas,
asi como la experiencia chilena, la cual,
a través de la Corporacion de Fomento,
promovido los programas de fomento
sectorial. Asi las cosas, desde sus inicios
el programa Prodes ha implementado un
conjunto de actividades asociativas desa-
rrolladas y orientadas al mejoramiento de
la gestion, la productividad y la competiti-



vidad en el corto, mediano y largo plazo de
las empresas vinculadas al programa.

Es importante destacar los principales
logros que han tenido las empresas que han
participado en esta estrategia de competitivi-
dad: 1) las mejoras en los procesos producti-
vos; 11) el lanzamiento de nuevos productos
al mercado; iii) la utilizacion de nuevas
materias primas; iv) la apertura de nuevos
mercados; v) la aplicacion de nuevas formas
de administracion tales como el trabajo en
equipo, la planeacion estratégica, el mejora-
miento de los controles administrativos, el
control de tiempos y la reorganizacion de la
planta; y vi) el intercambio de informacion
en distintos ambitos como el comercial, tec-
nologico, gerencial y financiero.

En este sentido, el caso mas exitoso de
asociatividad en el pais se presenta en la
region de Antioquia. En Medellin se destaca
el proyecto Medellin: ciudad cluster. El
objetivo de esta iniciativa es dar apoyo y
fortalecimiento desde su creacion hasta su
expansion a las empresas que pertenecen a
los cinco clusters estratégicos de la ciudad:
energia eléctrica, construccion, turismo de
negocios, ferias y convenciones y servicios
de medicina y odontologia. Gracias a esta es-
trategia se asegura que cada unidad producti-
va sea cada vez mas competitiva y sostenible.

Conclusiones

Resulta interesante ver como los modelos
de asociatividad son una herramienta efectiva
para que los sectores productivos pequefios y
medianos logren insertarse y mantenerse en
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unos mercados que son cada vez mas regio-
nales, abiertos y competitivos. De igual forma
es importante resaltar que dichos modelos
se constituyen en formas alternativas de ge-
neracion de riqueza y equidad dentro de los
sistemas econdmicos y sociales de un pais.
En este sentido las alianzas estratégicas se
han convertido en una tactica importante para
mitigar los impactos de los ciclos economi-
cos, particularmente aquellos en los que la
economia atraviesa por dificultades.

La experiencia internacional y nacional
sugiere que la organizacion asociativa de
micros, pequeias y medianas empresas
es una forma de competir eficaz y unifi-
cadamente con los mercados internacio-
nales. Sin embargo, cabe mencionar que
para que estas asociaciones funcionen ade-
cuadamente, es necesario que exista una
sinergia entre el gobierno y el sector pro-
ductivo. Tal es el caso de Colombia donde
los programas como Prodes y Medellin:
ciudad cluster han sido claves para el desa-
rrollo y fortalecimiento empresarial de las
distintas regiones productivas del pais.

Por otra parte, es de destacar que el éxito
de la estrategia de asociatividad depende de
la identificacion de las regiones economi-
cas, los sectores de produccion tradicional
y las nuevas actividades productivas que
pueden llegar a tener potencial para el de-
sarrollo econdmico regional. Finalmente,
se debe tener en cuenta que el dinamismo
de esta estrategia se construye a partir del
desarrollo regional auténomo de las zonas,
las cuales a su vez deben operar articuladas
con el resto de regiones del pais.
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El pentagono de la excelencia

para las Pymes

Se presenta en este articulo una de las
conclusiones a las que ha llegado el grupo
de investigacion en gerencia de la gran,
pequeiia y mediana empresa (G3Pymes)
de la Universidad EAN, en términos del
foco gerencial en el cual se deben concen-
trar las Pymes para mejorar su rentabilidad
operacional. Se le ha dado el nombre de
pentagono de la excelencia, por contener
cinco componentes organizacionales en
los que se tienen que concentrar estas
empresas: la estrategia, el mercadeo, las
finanzas, la cultura organizacional y la in-
novacion y el conocimiento.

Es evidente la importancia que tienen
las Mipymes en la economia colombiana,
en namero (99.9%) (grafico 1) con cerca
de 1.681.378 empresas (cuadro 1) y en
aporte al volumen de empleo (80.8%)
(gréfico 2).

Rafael Pérez Uribe!

Grafico 1. Porcentaje de_
establecimientos en Colombia
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Fuente: Documento Conpes 3484, P. (agosto, 2007).

'Ph.D (c¢) Universidad Antonio de Nebrija (UAN). DEA
en economia aplicada UAN (Espaia). MSc U. de Quebec.
MGO Universidad EAN. Profesor asociado Universidad
EAN en Bogota, Colombia.



Cuadro 1. Nimero de establecimientos

en Colombia
Tipo de empresa Namero
Grande 1.683
Mediana 10.098
Pequefia 62.274
Micro 1.609.015

Fuente: Modelo Acopi de Intervencion para el Desarrollo de Proyectos
de Transformacion Productiva en Pymes (Gomez, et al.,, 2009)

Grafico 2. Personal ocupado

80 = 1990
2005

60

514503

Porcentaje

Micro Pequefias Medianas Grandes

Fuente: Documento Conpes 3484, P. 3. (agosto, 2007).

Sin embargo, se puede afirmar en el
caso colombiano que esta gran mayoria de
empresas (Mipymes) aporta el menor valor
al PIB, tal como lo presenta el equipo de
trabajo del proyecto de transformacion pro-
ductiva de Acopi, con so6lo el 45% (cuadro
No. 2). El fondo de estarealidad es el estado
de la baja competitividad e innovacion de
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estas empresas en el concierto nacional e
internacional, que se observa en el coefi-
ciente de productividad relativa, donde las
microempresas alcanzan un escaso 0.13 vs.
un 2.76 de la gran empresa y un relativo
bajo indice de 1.27 de la Pyme.

(Qué esta originando esta situacion?
En una de las investigaciones que viene
realizando la Universidad EAN con el
G3Pymes, por medio de la aplicacion del
MMGO (Modelo de Modernizacion para la
Gestion de Organizaciones) (Pérez Uribe,
2008 y Pérez, et. al, 2009) en cerca de 150
Pymes, se ha evidenciado que la injeren-
cia del manejo gerencial de las empresas
afecta sustancialmente los resultados em-
presariales y por ende el valor agregado
economico que a su vez se refleja en el
Producto Interno Bruto del pais.

Uno de los puntos que se desprenden
de esta investigacion es que en el pais se
afirma frecuentemente que uno de los
problemas centrales que enfrenta la Pyme
colombiana es el de la baja productividad,
principalmente por la obsolescencia tec-
nologica de su maquinaria y equipo y por
las deficiencias técnicas en sus procesos
de  produccion. “Consecuentemente
gremios, gobierno y universidades estable-
cen este punto de la obsolescencia como
la prioridad, lo que ha llevado a canalizar
muchos recursos financieros, a concen-
trar los esfuerzos de disefio de lineas de fi-
nanciamiento y a adelantar programas de
apoyo técnico e investigacion sobre solu-
ciones de ingenieria y tecnologicas; todo
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Cuadro 2. Aporte al PIB por tipo de empresas

Comparacion relativa interna

Segmento del tejido % aporte al PIB

% personal ocupado

Coeficiente de Indice de productivdad

empresarial (a) (b) productividad relativa (a)/(b) relativa (%)
Empresas grandes 55 19.9 2.76 100
Pymes 38.7 30.5 1.27 46
Microempresas de acumulacion 6.3 50.3 0.13 5

Fuente: Modelo Acopi de Intervencion para el Desarrollo de Proyectos de Transformacion Productiva en Pymes (Gomez, et al., 2009)

ello con el animo de resolver los que se
consideran los “problemas centrales” de la
Pyme, es decir aquellos que se relacionan
con la compra de equipos y con las mejoras
en procesos y productos” (Pérez, Garzon y
Nieto, 2009).

Este paradigma se debe dejar de lado
dado el escaso desarrollo de la gestion
en las Pymes y los numerosos cierres de
empresas que se observan en este segmento.
A pesar de esto, uno de los resultados de
la investigacion mencionada que se debe
resaltar es el avance que, en promedio,
estan alcanzando las Pymes colombianas
en cuanto a su modernizacién gerencial.
Como lo sefiala el grafico 3 y el cuadro 3,
los extremos de la madurez empresarial
(estadio 1: muy bajo nivel de desarrollo
gerencial y 4: empresas talla mundial) que
cuantifica el MMGO estan hoy casi vacios,
el estadio 1 con un 12%, mientras que una
elevada proporcion (cercana al 65% del
total intervenido) se ubico en el estadio 2 y
un no despreciable 23% logrd ubicarse en
el estadio 3, camino proximo hacia la “talla
mundial” del estadio 4.

Grafico 3. Estadios gestion MMGO
(%)

Estadio 1,
12%
(0-25) Estadio 3
23%

(50-75)

Estadio 2
65%
(25-50)

Fuente: Analisis empirico de la aplicacion del Modelo de Modernizacion de
la Gestion para Organizaciones en Pymes Colombianas
(Pérez, Garzon y Nieto, 2009).

Las oportunidades de mejoramiento ge-
renciales son amplias, (medido en escala
de 0 a 100), para problemas como: inexis-
tentes actividades técnicas y formales de pla-
neacién estratégica (38.6/100), inadecuadas
practicas en la gestion del capital de trabajo
y problemas en la medicion de los costos por
productos o procesos (finanzas 36.7/100),



CoYUNTURA PYME N° 32 || 11

Cuadro 3. Estadios de desarrollo MMGO

Estadio 4 (>75 a 100)

Estadio 3 (> 50 a 75)

Estadio 2 (>25 a 50)

Estadio 1 (0 a 25)

o Productividad y competitividad elevadas
con niveles crecientes de ventas.

o Desarrollo, seguimiento y aprendizaje de

las mejores practicas en gestion.

Aprenden a aprender.

o Empresa en aprendizaje continuo,
innovadora, gerenciando y generando
conocimiento para aumentar competitividad
y productividad.

o Aplicando ISO u otro sistema de calidad.

o Flexible y haciendo benchmarking.

o Procesos técnicamente definidos de acuerdo
con los componentes organizacionales.

o Investigacion y desarrollo explicitos.

o Orientacion al mercado y a la creacion de valor.

+ Andlisis prospectivos con sistema
de indicadores

o Insercion global con productos
y servicios diferenciados.

o Cultura organizacional de armonia
que genera calidad de vida.

o Productividad y competitividad con sus
posibles mejoras identificadas y en curso.

o Los cargos criticos de la empresa
son ocupados por profesionales.

o Formalizada y trabajando,
en mejoramiento continuo

o Qrientacion a las ventas en mercados
regionales y nacionales. Opciones de
mercado en paises cercanos.

o Area de finanzas formalizada y

direccionamiento estratégico implementado.

Comenzando con ISO.

+ Formalizacion de procesos, cultura
organizacional de bienestar y junta
directiva en operacion.

o Métodos para desarrollar
nuevos productos o servicios.

o Productos y servicios mejorados.

o Manejo informal
de las funciones.

* Junta directiva o de socios con
roles no definidos claramente.

o Gerencia que escucha a algunos
de sus colaboradores.

o Con avances en la contratacion
de profesionales.

¢ Ausencia de instrumentos
modernos de gestion.

o Qrientacion a la produccion.

o Mercados locales.

o Contabilidad formalizada
cumpliendo con la reglamentacion
de ley.

o Estrategias no documentadas y
cumplimiento de lo estrictamente
legal.

o Elementos de disefio de
producto o servicio.

Procesos informales y gerencia
autoritaria (feudal).

Estrategias implicitas
y mercados locales cautivos.

Conocimiento reposa
solamente en el gerente.

Orientacion al producto
y no hacia el mercado.

Productos de bajo
valor agregado.

Estado de supervivencia
y baja productividad.

Empresa funcionalista y
de escasa especializacion.

Produccion artesanal y empirica.

Pocos profesionales en la
gestion de la empresa.

+ Contabilidad orientada al
cumplimiento de normas.

Fuente: G3Pymes. Presentacion MMGO. 2009

escaso desarrollo de las técnicas modernas
de mercadeo (gestion de mercados 46.2/100
y manejo de exportaciones 32.6/100 e im-
portaciones 32.2/100), deficiencias en la
gestion del talento humano (gestion humana
41.5/100), manejo programado y coordinado
de la cultura (39.4/100) y estructura organi-
zacional (43.3/100), malas decisiones sobre
compra de equipos y practicas inadecuadas
de gerencia tecnoldgica (gestion de produc-
cion 45.1/100 y logistica 36.5/100), bajos

niveles técnicos en la gestion de la innova-
cion y el conocimiento (34.5/100) y precario
manejo del medio ambiente (39.2/100); en
pocas palabras graves deficiencias en las
practicas de gestion (ver grafico 4).

Es necesario por lo tanto entender que
la obsolescencia tecnologica, la carencia
de procesos dirigidos a la innovacion y, en
general, la inadecuada administracion de la
tecnologia son problemas de gestion, que

AN
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exigen procesos de modernizacién con el
desarrollo de mejores practicas de gerencia
y administracion en las organizaciones.

De todo este analisis, la reflexion que
surge en el empresario o en el gerente de
una Pyme es decidir por donde empezar a
mejorar, por lo general con un escaso pre-
supuesto y relacionado con aquel compo-
nente organizacional del MMGO que afecta
mas la rentabilidad. Al respecto el G3Pymes
ha realizado varios andlisis?, por medio de
estudios estadisticos, cruzando los resul-
tados de la aplicacion del modelo mencio-
nado, donde se concluye que una Pyme
deberia concentrarse para mejorar su ROA
(utilidad operacional/total de activos)® en
cinco componentes bdsicos organizaciona-
les que “arrastrarian” una gestion hacia la
excelencia en el manejo de recursos y por

Grafico 4. Niveles de los componentes
organizacionales MMGO en Pymes

Importaciones
Exportaciones
Innovacion y conocimiento
Logistica

Finanzas

Planeacion y estrategia
Medio ambiente

Cultura organizacional
Gestion humana
Estructura organizacional
Gestion de produccion
Gestion de mercados

30 32 34 36 38 40 42 44 46 48

Fuente: Presentacion del MMGO. Universidad EAN, agosto 2009.

ende le permitirian alcanzar mas facilmente
los resultados empresariales de efectividad
(reflejado en ingresos operacionales), efi-
ciencia (mejora manejo de costos y gastos)
y desarrollo sostenible (mejoramiento de la
calidad de vida del ser humano y calidad
de la gestion del medio ambiente). Estos
cinco componentes los hemos denominado
“el pentagono de la excelencia para Pymes”
(grafico 5):

Grafico 5. Porcentaje de
establecimientos en Colombia
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Fuente: Analisis empirico de la aplicacion del Modelo de Modernizacion de
la Gestion para Organizaciones en Pymes Colombianas
(Pérez, Garzon y Nieto, 2009).

2Para mayor informacion ver articulo: Pérez, Garzon y Nie-
to. “Analisis empirico de la aplicacion del MMGO en Pymes
colombianas”. Revista EAN, No. 65, enero-abril de 2009,
ISSN 0120-8160, pags.77-105.

3Conocido por sus siglas en espafiol como RSA (retorno
sobre activos) o en inglés ROA (return on assets), o en
espanol RSI (rendimiento sobre la inversion) o en inglés
ROI (return on investment). Mide la efectividad total de la
administracion en la generacion con los activos disponibles
(Gitman, 2003, pag.59). “Cuanto mas alto sea el rendimiento
de los activos, mejor” (Pérez, 2008).



El pentagono sugiere que la gerencia de
las Pymes se concentre en el fortalecimien-
to de los cinco componentes organizacio-
nales del grafico 5, desarrollando una serie
de actividades (ver capitulo 1 del libro del
modelo de modernizacion para la gestion
de organizaciones — MMGO-, punto 1.3
pags. 62 a 81) relacionadas con:

* Planeacion y estrategia: formula-
cion de escenarios futuros con pro-
babilidad de desarrollarlos a mas de
un ano; alineamiento total entre los
requerimientos de la empresa y sus
stakeholders; contar con un sistema
de valoracion de escenarios -simu-
lacion o algin modelo matematico
apoyado con un sistema computariza-
do integral-; contar con un sistema de
finalidades compartido y representa-
do en un instrumento de trabajo para
todos los empleados, que el dominio
y afinidad del sistema de expectati-
vas de cada empleado sea compatible
con los de la empresa; contar con un
modulo de gestion del conocimiento
relacionado con el sistema de finali-
dades; trabajar para que la cultura or-
ganizacional se ajuste perfectamente
a la vision y mision y a las estrategias
de la compaiiia y que el cumplimiento
de los valores sea un factor de motiva-
cion para los miembros de la empresa,
de tal manera que haya un desplie-
gue de una verdadera gerencia por
valores, evidenciando y proyectando
resultados tangibles que hagan parte
de las competencias del personal.
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Gestion de mercadeo: debe incluir el
analisis de las condiciones que el empre-
sario no puede controlar y que podrian
afectar el desempefio de la empresa bien
sea en forma positiva o negativa, como
factores politicos, legales, econdémi-
cos, tecnologicos, fisicos, ambientales,
competitivos y socioculturales. “Esos
factores permiten identificar las oportu-
nidades y amenazas que podran influir
en los resultados de la empresa, de
acuerdo con las tendencias del mercado
y de la industria, ojald acompafiados
por una decision de manejo sostenible
de comercio exterior. El mercadeo pro-
porciona herramientas para la inves-
tigacion y el desarrollo de productos
y servicios, con el fin de mantener la
oferta de la empresa adecuada a las
cambiantes condiciones del mercado,
maxime en entornos altamente compe-
tidos y globalizados como el colombia-
no. Facilita la identificacion y definicion
de las estrategias de precio y de comu-
nicacion mas adecuadas para el logro de
los objetivos esperados en el mercado
meta” (Pérez Uribe et al., 2009).

El mejoramiento y mantenimiento
de la gestion financiera en términos
del andlisis de las inversiones a partir
de los datos observados en los activos
de la empresa, de su composicion y
su dinamica; del estudio de la finan-
ciacion que implica partir de la infor-
macion de los pasivos y patrimonio
de la empresa, establecer su composi-
cion y su dindmica a corto, mediano
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y largo plazo; de la administracion de
un sistema integral de informacion fi-
nanciera de la empresa, que muestre
el comportamiento y resultados his-
toricos y contemple los escenarios
de riesgo, para interpretar las tenden-
cias y clarificar las oportunidades de la
empresa hacia el futuro; desarrollo de
una metodologia, como por ejemplo,
la de un tablero de mando que permita
monitorear, con base en indicadores,
cualitativos y cuantitativos, el com-
portamiento de la empresa, la conse-
cucion de objetivos y la vigencia de
la empresa en el mercado; la utiliza-
cion de procesos e instrumentos finan-
cieros que permitan gerenciar apro-
piadamente la planeacion, ejecucion,
control y retroalimentacion financiera.

Manejo deliberado de la cultura orga-
nizacional que incluye los siguientes
aspectos: 1) la definicion del papel y la
participacion del lider como agente de
cambio en la creacion y mantenimien-
to de una cultura que facilite el alcance
de la vision, la mision, las politicas, los
principios y los valores claros y visibles
de la Pyme, asi como el enfoque y la
promocion de un ambiente laboral
de armonia en toda la organizacion
dirigido a desarrollar el potencial de
las personas en la participacion y logro
de las metas de la empresa; desarrollo
de sistemas de reconocimiento tanto
individual como grupal, que nazcan
de la participacion de las personas y
enfocados a la innovaciéon y al reco-

nocimiento de sus aportes creativos.
2) El desarrollo de acciones concretas
para el fortalecimiento y el engrandeci-
miento de la autoestima, la formaciéon y
afianzamiento de la identidad personal
teniendo en cuenta las condiciones
del entorno para proporcionar a los
individuos seguridad en si mismos
y desarrollar sus potencialidades. 3)
Gestiéon humana con el desarrollo de
los procesos profesionales de recluta-
miento, induccidén, capacitacion, en-
trenamiento, desarrollo, evaluacion
de desempefio, seguridad industrial,
bienestar de personal, entre otros. 4) La
estructura organizacional vista como la
organizacion formal planeada, que re-
presente un intento deliberado por es-
tablecer patrones de relacion entre los
componentes y recursos interrelacio-
nados para alcanzar los objetivos de
manera efectiva. Es poner en marcha
una estructura formal o la manera como
las actividades deben ser realizadas. Se
suele representar mediante un esquema
apoyado por manuales de funciones, de
procesos y otros documentos formales
que se requieran para evidenciar
dicha organizacion. La comunicacion
y la informacién que le permite a la
empresa acondicionar y mantener los
espacios adecuados para la innovacion
y el aprovechamiento de la adapta-
cion y construccion de conocimiento.

Gestion de la innovacion y conoci-
miento: “Comporta por lo menos cinco
aspectos que deben administrarse:



gente para la innovacion; metodologias,
procesos y practicas para la innovacion;
organizacion, equipos de trabajo para la
innovacion; mediciones de la practica
innovadora y tecnologias de soporte a
la innovacion” (Pérez et al., 2009).

Esta es una invitacion al empresario y
gerente de la Pyme, para que reflexione
en torno a las posibilidades que tiene de
volver su empresa sostenible en el tiempo
y menos sensible a los “vendavales” de
la globalizacién y por ende de la agresiva
competencia. Para que separe la existencia
de su empresa de su duefio, para reducir
su dependencia y darle vida auténoma,
de tal manera que sin la presencia de su
propietario pueda existir y desarrollarse
sola, con componentes de gestion que le
permitan hacerlo y obtener los resultados
empresariales por medio de las personas
que trabajan para ella. Con la seguridad de
que la Pyme va a funcionar con elementos
competitivos de clase mundial y le permita
a su vez generar valor agregado econdémico
y asegurar el mantenimiento de un nicho
de mercado exclusivo.
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La gestion del conocimiento para
Pymes, oportunidades y desafios

Gerardo A. De La Hoz P. M.Sc.!
gerardoa.delahoz@ean.edu.co

“Los tradicionales factores de produccion.: tierra, recursos naturales,
mano de obra y capital no han desaparecido, pero se han convertido en
secundarios, el saber es hoy el unico recurso significativo”.

Peter Drucker. La sociedad postcapitalista.

A manera de introduccion

La gestion del conocimiento es un
término de moda en el campo de la adminis-
tracion y la empresa. Siempre que se busca
explicar el porqué unos paises son mas efi-
cientes que otros o el porqué algunas orga-
nizaciones tienen mayor éxito que otras, se
hace alusion al conocimiento como factor
primordial, pasando de la concepcion de
riqueza basada en la triada capital — trabajo
—tierra, a la concepcion donde la dimension
del conocimiento cobra un nuevo sentido
y es el principal promotor de la misma.
Este breve articulo es una aproximacion al

concepto de gestion del conocimiento para
las Pymes, esbozando una propuesta para
su uso y aplicacion a la realidad del pais.

El hoom de la gestion del conocimien-
to ha llevado a que cada autor que desea
aproximarse al tema exponga su propia de-

Ingeniero biomédico, Magister en Administracion, Universi-
dad Nacional. Profesor asociado Facultad de Estudios a Distan-
cia. Candidato a Magister en Creacion y Direccion de Empresas
de la Universidad Antonio de Nebrija, Espaia. Coordinador
Especializacion en Administracion de Empresas E-Learning.



finicion frente a lo que es el conocimien-
to y la gestion del conocimiento. Por esto,
en primer lugar se mostraran las definicio-
nes centrales del tema para con ello tener
un lenguaje comun que brinde significado
y sentido para lo que se expondra a lo largo
del documento.

El conocimiento, su gestion
y los temas relacionados

El conocimiento es un concepto
inherente al hombre. Al hablar de conoci-
miento intuitivamente se evoca el concepto
de saber, es un acuerdo sobre algo para dar
sentido, una interpretacion de la realidad y,
por esto, tiene un impacto en la accién o
ejecucion. En si, el conocimiento se puede
abordar desde la oOptica de la interpreta-
cion de la realidad y de la experimenta-
cion o vivencia. Es una informacion que
nos provee de significado y sentido, pues
es todo aquel conjunto de ideas, creencias,
valores y experiencias que dirigen la accion
y por ende determinan el comportamiento.

De esta acotacion del término se puede
inferir que el conocimiento organizacional es
aquel conjunto de ideas, creencias, valores y
experiencias que rigen la accion y determi-
nan el comportamiento o respuesta de una
empresa en una situacion o circunstancia. En
general se podria considerar que existen dos
tipos de conocimiento en la organizacion, el
conocimiento general que hace parte de la
empresa y el conocimiento que reside en los
individuos que la conforman.
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El conocimiento general de la organiza-
cion es todo el conjunto de aspectos que
constituyen la denominada memoria cor-
porativa (MC)?, son todos aquellos ideales
y creencias que conforman los valores cor-
porativos y por ende definen la accion en
la organizacion. Una parte de esta memoria
es la politica empresarial que son los com-
portamientos considerados como deseables
y validos en la empresa. La otra parte son
las acciones relacionadas con el desarro-
llo de procesos y procedimientos que se
realizan de forma rutinaria y que estan im-
plicadas en el funcionamiento de la orga-
nizacion (toma de decisiones, técnicas de
elaboracion de productos, procedimientos
burocraticos, etc.). Esta dimension del co-
nocimiento de la organizacién sobrevive
y permanece inmutable en el tiempo, es
parte de la identidad de las organizacio-
nes, es independiente de los individuos,
aunque se nutre de ellos y los transforma
en una relacion ciclica. Por estos motivos
la memoria corporativa es el elemento de
cohesion en todas las acciones y operacio-
nes de la empresa ya que da orientacion,
sentido y significado a lo que se hace.

De otro lado esta el conocimiento de los
individuos que se presenta en dos niveles:
el conocimiento formal de los procesos y
rutinas de la organizacion, y el conocimiento

*Para ampliar la informacion sobre el tema ver: Riesco,
Manuel. El negocio es el conocimiento. Editorial Diaz de
Santos, Espafia, 2006, pagina 137.
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Figura 1. El conocimiento en la organizacion

Memoria
corporativa

Conocimiento
individuo

Fuente: elaborado por Gerardo A. De La Hoz P.

informal sobre la forma como desarrolla su
tarea y sus roles en la actividad empresarial.
Como se puede entrever, el conocimiento es
parte de la dindmica del negocio y determina
la eficiencia y eficacia en el trabajo y en la
respuesta de la organizacion, dado que estas
dos variables (eficiencia y eficacia) son
propias del hombre, pues es el individuo con
la aplicacion de su conocimiento a la tarea
quien determina la forma en que combina
los recursos disponibles, asi como la calidad
y la manera de hacer su contribucion a la
operacion de la organizacion.

En estos dos niveles de conocimien-
to (corporativo e individual), se puede
identificar el grado de importancia que
su adecuada gestion puede tener, pues
el individuo posee unas competen-
cias® deseables por la organizacion, y al
ingresar en ella, la memoria corporativa se
encarga de moldear dichas competencias,
ponerlas a su servicio y con ello incremen-
tar su accion para obtener el maximo ren-

dimiento posible en cada uno de los roles
que desarrolle. Asi, la memoria corpora-
tiva determina el comportamiento de los
vinculados a la empresa y €stos a su vez
determinan los rasgos de dicha memoria,
esbozando los comportamientos deseables
y aceptados para desarrollar las tareas.

En esta dimension del conocimien-
to vale la pena observar el planteamien-
to de los autores Nonaka y Takeuchi*
denominado “la espiral del conocimiento”,
segun el cual el conocimiento se da en un
proceso de fases o etapas determinadas que
van de lo individual a lo grupal. En estas
fases es posible distinguir el conocimiento
tacito que reside en cada individuo y que
es de dificil consecucion y difusion pues
depende de la voluntad del mismo para
manifestarlo y ponerlo en comun, y el co-
nocimiento explicito que es visible, esta
formalizado y es de facil acceso para cual-
quiera (ejemplo: los libros, teorias, obras,
etc.). En general la empresa cuenta con co-
nocimientos tacitos y explicitos a nivel de
los individuos y de la propia organizacion
y para que éstos sean utiles a los intereses
de la empresa deben ser adecuadamente
gestionados en pro de algunos objetivos,
principalmente en aras de la viabilidad o

SEntiéndase por competencia el conjunto de conocimientos,
habilidades, actitudes y aptitudes que posee un individuo.
“Nonaka, Tkujiro; Takeuchi, Hirotaka. La organizacion crea-
dora de conocimiento. Como las compaiiias japonesas crean
la dinamica de la innovacién. Editorial Oxford University
Press, México, 1999.



supervivencia, la aplicacion a procesos
orientados a la mejora continua y el desa-
rrollo de ventajas competitivas. Uno de los
puntos cruciales de la gestion del conoci-
miento es como apropiar el conocimiento
implicito de los colaboradores y socializar-
lo o hacerlo explicito para el beneficio de
la organizacion en los objetivos antes men-
cionados y la creacion de criterios en la
memoria corporativa para facilitar la incor-
poraciodn de dichas practicas en la actividad
cotidiana de la empresa.

La gestion

El término gestion tiene diversas con-
notaciones e interpretaciones. Se entendera
la gestion como el proceso de garantizar la
viabilidad® de las organizaciones. Es una
logica o forma de pensamiento en la cual
los gerentes o directivos conciben como se
deben combinar los recursos con los que
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cuenta una organizacion para conseguir
que ésta perdure en el mercado y tienda a
crecer. Entonces, al ser el conocimiento un
“activo intangible™®, es susceptible de ser
gestionado, debe ser orientado a la gene-
racion de valor y debe incorporarse en los
procesos centrales del negocio.

La gestion del conocimiento

Teniendo como base las definiciones de
gestion y de conocimiento, se puede plantear
que gestion del conocimiento son todas

SPor viabilidad se asume la capacidad de adaptacion de la
organizacion a los cambios del entorno y el lograr mantener
la coherencia y cohesion interna en el funcionamiento en las
diferentes situaciones que afronta la empresa en su accion
cotidiana.

®Activo intangible es aquel que agrega valor al negocio, pero
por su condicion no puede ser valorado en términos contables
formales, un ejemplo es la marca o el goodwill de un negocio.

Oportuna

Eficiente

Respuesta al entorno Adaptabilidad

Eficaz

Efectiva

Desarrollo de competencias Gobernabilidad

Toma de decisiones
Mejora de procesos
Desarrollo y sustentacion de ventajas competitivas
Innovacion y desarrollo
Mejoras técnicas

) . Saber - Hacer
Mejoras en las tecnologias

Figura 2. Las aplicaciones de la gestion del conocimiento en las Pymes
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Fuente: elaborado por Gerardo A. De La Hoz P.
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aquellas acciones que buscan que todo el
conjunto de ideas, creencias, valores y ex-
periencias que dirigen la accion de los cola-
boradores y de la empresa determinen com-
portamientos que generen valor y aporten
al desarrollo de ventajas competitivas sos-
tenibles y sustentables’. Estas acciones en
general estan orientadas a que el conoci-
miento que radica en los individuos (tacito) y
en las organizaciones (explicito) se ponga al
servicio de la empresa para algunos procesos
basicos, entre ellos los de viabilidad®
de la organizacion, mejora de los procesos
empresariales y de la respuesta a los cambios
del entorno.

Una vez definido lo que es el conocimien-
to, sus tipos y el porqué de su gestion, se
mostraran algunas de sus posibles aplicacio-
nes a la realidad de las Pymes colombianas.

La gestion del conocimiento
orientada a la viabilidad de la
organizacion

La dindmica de los mercados actuales y
sus continuos e impredecibles cambios han
llevado a las organizaciones a modificar sus
técnicas de gestion. En la actualidad, las or-
ganizaciones deben responder de manera
oportuna, eficiente, eficaz y efectiva a los
cambios en las reglas de juego del mercado,
las variaciones en las caracteristicas y
formas de la demanda y las asimetrias de
la competencia, entre otros. Este proceso
de respuesta en condiciones adecuadas se
denomina “adaptabilidad”.

La adaptabilidad es la propiedad de
un organismo o sistema para acoplarse a
un entorno. En el campo empresarial es la
capacidad de la organizacion para responder
de manera satisfactoria y oportuna a las fluc-
tuaciones de la demanda y del mercado, es
el brindar los productos y servicios acorde
con las necesidades y expectativas de la
demanda y de los clientes, en el momento
y lugar deseado, siendo el tiempo el factor
critico de éxito, lo que en ocasiones conlleva
a ajustes rapidos en la produccion, cambios
en las rutinas, en los procesos. En general la
adaptacion implica dejar de lado las rutinas y
costumbres y repensar continuamente la or-
ganizacion y sus productos.

La paradoja de la rana es un buen ejemplo
de lo que significa la conformidad que surge
de la rutina y la costumbre, y de lo impor-
tante y necesario de la adaptacion. En esta
paradoja si una rana se coloca en una olla
con agua y se comienza a calentar dicha
olla gradualmente, la rana se acoplard al
ambiente al punto de morir sin darse cuenta,
pues no posee la capacidad para identifi-

"Ventaja competitiva es todo aquel elemento que hace que un
producto sea percibido como valioso por el mercado y por
ello la demanda determina que dicho producto es la mejor
opcion de eleccion entre todas las alternativas posibles.
La sostenibilidad es el poder identificar qué atributos del
producto generan dicha percepcion y el mantenerlos en el
tiempo. La sustentabilidad tiene que ver con el que dicha
ventaja se logre desarrollar en el tiempo mediante mejoras
continuas.

8La viabilidad tiene que ver con la permanencia de la empre-
sa en el mercado en condiciones de rentabilidad esperada y
participacion en el mercado.



car que la temperatura del agua esta au-
mentando y por tanto que su entorno suftrio
una variacion y que como consecuencia de
la misma, su supervivencia esta en peligro.
Esta situacion es propia de muchas orga-
nizaciones que se resisten al cambio, pues
consideran que el entorno en el cual fueron
creadas mantiene las mismas condiciones
econdmicas, sociales, politicas, culturales y
de dindmica del mercado, razén por la cual se
rehusan a verificar los cambios del entorno
que los rodea. En este caso, la suposicion es
la principal causa del error y el considerar
que se conoce la dinamica del mercado, que
no varian las condiciones de la demanda,
que la forma en que siempre se han hecho
las cosas es la mejor y Unica posible, y que
en general la demanda y el cliente siguen
siendo previsibles llevan al colapso y en la
mayoria de las ocasiones al cierre. Por esta
razon gestionar el conocimiento del entorno
se ha convertido en una imperiosa necesidad
para las organizaciones.

La adaptabilidad es una de las aristas de
la viabilidad® o continuidad de la organiza-
cion, pero para que una organizacion logre
adaptarse debe aprovechar al maximo el
conocimiento de las principales variables
que tienen injerencia sobre su operacion.
Las organizaciones son entidades dindmicas
que sufren diferentes presiones del entorno
econdmico, social, politico, cultural,
normativo, legal, tecnoldgico, de la demanda
y de la competencia global y local. Por estas
razones, la organizacion no solamente debe
recopilar informacion de cada una de estas
dimensiones, debe pasar al siguiente nivel
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que es el gestionar conocimiento. En este
punto algunos de los cuestionamientos
que surgen son: Jqué deberia saber la or-
ganizacion de cada una de las dimensio-
nes que componen el entorno de accion?
;Qué deberia conocer de la competencia,
de la demanda, de los productos competi-
dores, de la dinamica del mercado, de la
economia, de los aspectos sociales y cultu-
rales, de las normas y reglas?

Estas preguntas son uno de los primeros
pasos en el desarrollo del conocimiento, pues
muchas organizaciones acopian informacion
y la almacenan en bases de datos, consideran-
do que este ““sistema de informacion” es cono-
cimiento. Sin embargo, el poseer informacion
no significa tener conocimiento, caso tipico de
las personas que tienen muchos libros en su

Figura 3. Algunas dimensiones del entorno
generadoras de conocimiento

Econdmico Demanda

Social Competencia

Organizacion
Politico Tecnoldgico

Cultural Legal

Fuente: elaborado por Gerardo A. De La Hoz P.

*Término empleado por los autores Leonardo Etkin y Jorge
Schvarstein para describir uno de los procesos centrales de
las organizaciones en su supervivencia. Para los autores, la
viabilidad o continuidad de la organizacion esta directamente
relacionada con la adaptacion o acoplamiento en la respuesta
a las dinamicas del entorno.
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biblioteca, poseen informacion, pero si estos
libros no son leidos, comprendidos e interiori-
zados no generan conocimiento. Asi, el tener
la informacion en la computadora, en la base
de datos, no significa ser consciente del signi-
ficado y sentido de lamisma, es decir, no existe
conocimiento y sin esta fase no hay genera-
cién de valor. El conocimiento permite que
la organizacion identifique qué acciones debe
emprender para brindar respuestas oportunas
y adecuadas a cualquier cambio o modifica-
cién de alguna de las variables del entorno.
Es pasar de la actitud reactiva de esperar el
cambio y proceder a ajustar la marcha, a una
actitud proactiva de estar atento a las sefiales
del entorno y conspirar para anticiparse a los
cambios. Este cambio de actitud o paso de la
informacion al conocimiento requiere de la
voluntad para identificar qué se debe saber,
quién debe saber de qué y como utilizar ese
conocimiento.

El conocimiento del entorno de accion
de la organizacion debe llevar a identificar
qué quieren nuestros clientes, qué expecta-
tivas tienen de los productos y servicios de
la organizacion, en qué basan su compra,
qué percepciones tienen impacto sobre el
consumo, cual es o qué percibe el mercado
como ventaja competitiva del producto. Para
responder a estas cuestiones se debe generar
conocimiento. Es decir, se deben elegir los
datos necesarios y pertinentes para conocer
y proceder a capturarlos. Estos datos deben
generar informacion, deben dar alguna idea,
algin sentido, expresar algin significa-
do sobre la realidad y es alli cuando se da
el primer paso para el conocimiento. Pero

como el conocimiento debe ser refresca-
do y la informacidon actualizada, se debe
plantear su temporalidad, se debe conside-
rar qué medir, cudndo medir, cbmo medir
y todo ello amarrado a la pregunta central,
para qué medir. En esta parte del proceso de
gestion del conocimiento es necesario iden-
tificar qué factores econdmicos, sociales,
culturales, politicos, legales, tecnologicos,
de la competencia y de la demanda son nece-
sarios para brindar una respuesta oportuna,
eficiente, eficaz y efectiva a las necesidades
y expectativas de la demanda.

El conocimiento emerge de la informa-
cion acopiada en estas variables, pero para
ser realmente 1til, requiere ser incorporado
por los colaboradores de la organizacion.
Los directivos de la organizacion deben
precisar qué conocimientos deben tener los
colaboradores de cada nivel, pues para un
operario puede ser irrelevante conocer el
entorno econdmico que afecta la organi-
zacion, pero es central el que comprenda
qué expectativas tienen los clientes del
producto, qué propiedades desean del
mismo, pues esto ademas de facilitar su
labor y generar una autocorreccion y auto-
gestion a la tarea, lo empodera para identi-
ficar nuevas y mejores formas de realizar su
labor, orientada a brindar un producto segun
las caracteristicas deseadas por el mercado,
generando valor en su actividad.

Este aspecto de la gestion del conoci-
miento es la punta del iceberg, es la precision
sobre el qué debe saber cada colaborador y
de esta segmentacion del conocimiento or-



ganizacional se desprende la segunda rama
de la viabilidad, la gobernabilidad y el desa-
rrollo de competencias. La gobernabilidad es
un término empleado para expresar como se
mantienen las relaciones de poder en una or-
ganizacion. La memoria corporativa aporta
los primeros elementos ya que define clara-
mente qué comportamientos son deseables
en cada nivel de la organizacion, determina
como se conciben las tareas, como se realiza
la toma de decisiones y como se ejecutan
los procesos y practicas en la actividad
cotidiana. También debe precisar como
debe desarrollar cada individuo su trabajo
y cual ha de ser su orientacion, como debe
aplicar lo que sabe hacer especificamente en
su labor, en ultimas, como gestiona su cono-
cimiento en pro de la actividad organizacio-
nal que realiza.

La gobernabilidad en ultimas tiene que
ver con cOmo el colaborar desarrolla nuevas
competencias y fortalece las existentes al
servicio de la organizacion. Es llevar el co-
nocimiento a la practica, a la accion, es la
demostracion de la capacidad del colabora-
dor para empoderarse de la tarea, como pone
de manifiesto en su actividad cotidiana su
curva de experiencia, como pone al servicio
de sus compaiieros el conocimiento que ha
acumulado de sus tareas y roles y lo incorpora
en sus nuevas practicas y como lo involucra
en su accién para mejorar procesos, proce-
dimientos, productos, fomentando o incre-
mentando la creatividad e innovacion.

Si bien el conocimiento sobre como de-
sarrollar mejor la tarea, como optimizar los
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procesos, como ser mas eficientes, efectivos
y cdmo mejorar los productos radica en el
individuo (conocimiento tacito), la mayoria
de las organizaciones lo desaprovecha,
pocas veces le piden a sus colaboradores que
exterioricen el mismo, que compartan su
saber y su experiencia, para que este cono-
cimiento se aproveche en nuevas y mejores
formas de hacer las cosas, en emplear la
creatividad e innovacién que ellos pueden
aportar. En contadas ocasiones las organi-
zaciones son conscientes de lo que saben
sus colaboradores, cuales son sus verdade-
ras potencialidades y qué competencias han
desarrollado en el ejercicio de su labor. La
mayoria de practicas de gestion se remiten
a pedirles que socialicen dicho conocimien-
to mediante la descripcion del puesto de
trabajo; algunas organizaciones desarro-
llan memorias de las mejores practicas y las
dejan en papel y algunas llegan al nivel de
guardar dichas practicas en la intranet para
su busqueda y uso en caso de necesidad,
desperdiciando una oportunidad valiosa de
mejorar mediante el conocimiento de los
vinculados a la empresa.

Estas practicas comunes, en general, no
involucran un proceso central en la gestion
del conocimiento, el proceso de transfe-
rencia (paso del conocimiento implicito en
explicito y su posterior interiorizacion por
parte del individuo y del grupo). La trans-
ferencia se logra mediante las comunida-
des de practica, los individuos generalmen-
te aprenden haciendo, asi, el identificar las
competencias adquiridas por los colabora-
dores en el desempefio de sus funciones,
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y con ello generar planes de capacitacion
orientados a la optimizacion, es otro de los
resultados de la gestion del conocimien-
to. Usualmente las capacitaciones se dan
como un plan aislado de la realidad del
contexto de la tarea y por ello su impacto
en la generacion de valor del negocio es
baja, razén por la cual identificar conoci-
miento pertinente en los colaboradores de
la organizacidon que permitan mejorar las
tareas, rutinas, procesos, productos y pro-
cedimientos y generar con ello planes de
capacitacion, permitird un mayor impacto
en la organizacioén, ademas se aprovecha-
ria el conocimiento existente en pro de la
mejora de la dindmica del negocio, dismi-
nuiria el impacto financiero de costear ca-
pacitacion externa, optimizaria recursos y
mejoraria la motivacion, entre otros. La ca-
pacitacion para mejorar procesos y procedi-
mientos de la labor y de las rutinas propias
de la empresa tiene mayor impacto psicold-
gico y de eficiencia que los planes formales
de capacitacion desligados de la realidad
del contexto de la organizacion y de la tarea
que desarrollan los colaboradores.

La gestion del conocimiento
orientada a los procesos de la
organizacion

(Cuantas veces en la organizacion
tenemos que reinventar larueda? ; En cudntas
ocasiones se ha repetido la misma situacion
periodicamente? ;Cuantos procesos o activi-
dades se hacen una y otra vez y siempre se
encuentra que se tienen los mismos incon-

venientes? Estos cuestionamientos estan re-
lacionados con la deficiencia en gestionar el
conocimiento en la organizacion.

Los procesos son todas aquellas tareas,
acciones y actividades que se realizan en
la organizacion y que son parte del trabajo
cotidiano. Los procesos centrales de la or-
ganizacion son rutinarios e involucran
acciones que rara vez causan impactos en
la dindmica de la empresa, pero que en si
quitan tiempo, dispersan recursos y generan
distracciones en el quehacer. La gestion del
conocimiento aporta valor a la mayoria de
procesos de la organizacion, pero en par-
ticular a la toma de decisiones, facilita la
readecuacion de procesos para hacerlos
mas explicitos y rapidos, es el sustento del
desarrollo de ventajas competitivas y es el
pilar en los procesos de creatividad, inno-
vacion y desarrollo.

Generalmente la estructura de la organi-
zacion hace que exista un nivel de delega-
cion y empoderamiento o autonomia en la
toma de algunas decisiones, siendo las de-
cisiones centrales del funcionamiento de la
organizacion responsabilidad de algunos.
Este proceso de decision puede beneficiar-
se de la gestion del conocimiento si los res-
ponsables de decidir hicieran participes a
sus colaboradores del proceso de toma de
decisiones, si compartieran qué parametros,
criterios o consideraciones deben tenerse en
cuenta a la hora de realizar ciertas acciones
propias de la dindmica del negocio, pues
esto mejoraria la respuesta y optimizaria
la decision, sobre todo el paso del dicho



al hecho. Por ejemplo, si los ejecutivos de
ventas comprendieran bajo qué supuestos
se construyen las proyecciones de venta,
generarian comprension del proceso y con
ello una mayor adhesion a su trabajo y no
el tipico rechazo y desmotivacién inicial
que tienen al conocerlo. Conocer facilita el
ejecutar, asi, estar al tanto de los elementos
centrales del proceso de decision en cada
area de influencia en la cual se esta inmerso,
mejora la comprension, optimiza los
procesos, desarrolla nuevos comportamien-
tos de colaboracion y adhesion, fomenta la
participacion y como resultado se hacen
viables y verificables las decisiones.

En cuanto a los procesos, como ya se
ha manifestado, el conocimiento de coémo
hacer mejor las cosas, como incrementar la
eficiencia y la eficacia, radica en cada cola-
borador. El dar espacio para compartir sus
experiencias, el lograr hacer aflorar el co-
nocimiento tacito que existe sobre el tema,
puede coadyuvar a reformular las cosas,
hacerlas mas faciles y dinamicas. Una de
las grandes deficiencias de la gestion es
el considerar que el deber ser, en realidad
es. Con esta frase quiero expresar que en
ocasiones la direccion cree que la forma en
que se hacen las cosas es la mejor opcion
posible, dejando de lado el conocimien-
to adquirido en la experiencia por quien
realmente ejecuta la labor. El acopiar el co-
nocimiento de los colaboradores e identi-
ficar los aportes viables y susceptibles de
incorporar a las practicas, rutinas, procesos
y procedimiento beneficiaran sin duda a
la organizacion. Esta sencilla practica de
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escuchar, analizar y llevar a la practica
mediante el compartir los conocimientos
adquiridos por los colaboradores, es otra
muestra de lo que es la gestion del conoci-
miento aplicada al beneficio de los procesos
y de la gestiéon en la organizacion.

La gestion del conocimiento
orientada al desarrollo de ventajas
competitivas, la innovacion y el
desarrollo de la organizacion

La ventaja competitiva es aquel atributo
que genera un diferencial entre un producto
y otro y que orienta la decision de adquisi-
cion. Dicho atributo genera la percepcion
en el comprador de lo que hace valioso
al producto frente a las demas opciones
posibles que encuentre en el mercado. La
gestion del conocimiento funge como un
método valido para identificar qué es lo
que percibe el mercado como ventaja com-
petitiva, ya que en muchas ocasiones lo
que la organizacion brinda al mercado y
considera como elemento diferenciador,
diverge de lo que el mercado valora. El
principal conocimiento en este momento es
el poder encontrar cual es dicho atributo,
qué percibe y valora la demanda como sus-
tancial de los productos que se encuen-
tran en el mercado (bienes o servicios).
Una vez se ha precisado dicho elemento
o conjunto de elementos, la organizacion
debe gestionar dicho conocimiento en la
generacion, sustentacion y sostenibilidad
de esos factores, es decir, una vez ha identi-
ficado qué atributo es central en la eleccion
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u opcion de compra o consumo, debe
proceder a desarrollar, preservar y mejorar.

La generacion de ventajas competiti-
vas plantea en la actualidad la necesidad de
poseer atributos singulares, particulares de
cada empresa, para lo cual la creatividad,
el desarrollo y la innovacion son elementos
centrales que emergen del conocimiento de
los individuos y que coadyuvan en la diferen-
ciacion de los productos, sean €stos bienes o
servicios. Estos procesos empresariales que
se consideran como costosos y que requieren
condiciones particulares estan a la mano de
todas las organizaciones, su Unico recurso
y promotor es el conocimiento. Todas las
personas pueden innovar y crear en lo que
hacen. Aprovechar el conocimiento que
cada uno ha acopiado a lo largo de su ex-
periencia en su puesto de trabajo, permitira
aportar elementos de valor para innovar en
las tareas, en los procesos, en el producto.
Es asi como nuevamente el poder extraer el
conocimiento explicito de los colaboradores,
socializarlo e incorporarlo a las actividades
organizacionales en la accion cotidiana, hace
que el conocimiento sea visible y agregue
valor, fomente la innovacion, la creatividad
y sea la fuente de ventajas competitivas sos-
tenibles y sustentables.

La gestion del conocimiento
orientada al proceso de mejora
continua de la organizacion

Por ultimo, la gestion del conocimien-
to lleva a procesos de mejora continua. El

mejoramiento continuo es la busqueda para
desarrollar adecuadamente los procesos, los
productos y la respuesta a la dinamica del
entorno. Una aplicacidn particular consiste
en identificar los aspectos y elementos
propios del saber-hacer de la empresa, en
sus técnicas y tecnologias.

Toda organizacidn surge como respuesta
a una necesidad del mercado, para ello
posee un saber-hacer especifico que define
la manera en que unos insumos se trans-
forman en productos mediante una serie de
pasos o técnica. Toda organizacion tiene su
propia técnica para hacer las cosas y esto
hace parte de su singularidad. Un instru-
mento de gestion empleado para mejorar
la técnica ha sido el benchmarking. Lo que
se busca en un benchmarking es que la or-
ganizacidn se compare frente a algunos re-
ferentes (lideres del sector) para identificar
opciones y campos de mejora. La gestion
del conocimiento brinda esta misma po-
sibilidad. Una opcion es la incorporacion
de colaboradores provenientes de otras or-
ganizaciones que pueden coadyuvar como
analistas y asesores de la empresa en sus
tareas, procesos y productos, incorporan-
do a las practicas empresariales el conoci-
miento acumulado en las otras organizacio-
nes. La otra opcion consiste en aprovechar
el conocimiento de los propios trabajado-
res, pues todo colaborador tiene su propia
vision de coOmo mejorar, como hacer las
cosas de forma eficiente, eficaz, solamente
es cuestion de colocar el conocimiento
tacito en explicito y de trabajar en conjunto
para generar conocimiento compartido,



apropiado y llevado al cotidiano. El crear
la cultura del mejoramiento continuo
mediante la participacion y la escucha.

Los desafios y oportunidades de
la gestion del conocimiento en las
Pymes colombianas

En este breve articulo he pretendido
aterrizar al contexto de nuestras Pymes una
gestion del conocimiento que no requiere
de grandes inversiones en infraestructu-
ra, tecnologia o en sistemas de informa-
cion. He presentado una breve descripcion
de como el capital intelectual (el conoci-
miento que poseen todos los colaboradores
de una organizacidn) es el insumo esencial
para iniciar proyectos de gestion del cono-
cimiento verificables en la practica.

Pero gestionar conocimiento conlleva
en si varios desafios y oportunidades para
nuestras organizaciones. El primer desafio
consiste en humanizar la gestion, es el con-
siderar al colaborador como un igual, como
la persona que posee el conocimiento, la
inteligencia, el raciocinio, el saber-hacer y
las competencias que permitiran mejorar la
respuesta de la organizacion. Este proceso
implica ver al colaborador como un activo
de la organizacién y, por tanto, conlleva
a aplanar la relacion de poder (superior —
subordinado) con el colaborador. La hu-
manizacion se basa en escuchar, tomar el
tiempo para salirse del marco mental del
cargo Yy pasar a un rol de escucha atento
para identificar el conocimiento tacito que
posee y que puede servir para mejorar.
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Este desafio invita a pasar de la relacion
jefe — empleado a una relacién de coope-
racion mutua, de confianza y de beneficio
comun, que necesariamente debe llevar a
generar las condiciones organizacionales
para que el colaborador se pueda expresar,
manifieste sus opiniones con libertad, en el
marco del respeto mutuo, pero sin el miedo
a la represalia por lo que tiene que decir
frente al funcionamiento de la organiza-
cion, de sus procesos, rutinas y productos.
Es el incentivar el pensamiento del cola-
borador, su capacidad de innovar, de crear,
de manifestarse, en si, de ejercer su rol de
ser racional en el trabajo y crear las condi-
ciones para desarrollar organizaciones que
aprenden. El segundo desafio tiene que ver
con la creacién de un clima organizacio-
nal basado en la participacion y el recono-
cimiento. Una organizacion que gestiona
conocimiento debe reconocer la necesidad
de ampliar sus puntos de vista, confrontar
sus conceptos, cuestionar la forma como se
hacen las cosas, como se toman decisiones
y hacia donde se dirige. Esto implica pasar
de una organizacidn centralizada y jerar-
quica a una organizacion descentralizada
y participativa, donde uno de sus valores
debe ser el reconocimiento y la tolerancia.
Tolerancia al error, tolerancia a disentir y la
posibilidad de no tomar las cosas de forma
personal, se cuestiona la accidn, el mensaje
no el mensajero o ejecutor, generar la
gestion impersonal.

Otro de los desafios que propone la
gestion del conocimiento es el de la coope-
racion y la generacion de sinergias, redes y



28 H CoYvunTURA PYME N° 32

lazos entre organizaciones, la famosa ge-
neracion de cluster. Cuando se analiza el
foco de desarrollo de varias economias, es
posible observar como el aunar esfuerzos
entre organizaciones, el compartir conoci-
mientos y técnicas han llevado a potenciar
sectores, a desarrollar fortalezas y cadenas
productivas competitivas. Casos de éstos
se pueden ver en Alemania, Suecia, Japon,
Corea, India, Israel, etc., donde la coopera-
cion es la base del desarrollo.

La gestion del conocimiento es algo
inherente a todas las organizaciones,
solamente falta crear las condiciones para
incorporarla a la gestion y asi aprovechar al
maximo el capital intelectual con el que se

cuenta y dar paso a la humanizacion de la
gestion en un mundo empresarial en donde
el hombre cuenta por lo que genera; dejar
de ver al hombre como un recurso deprecia-
ble y considerarlo como motor de desarrollo
en la generacion de valor y asi buscar darle
su verdadero significado, pues mediante el
concurso del hombre es que las organiza-
ciones existen, tal y como lo plantea Prusak:

“La principal fuente de ventaja com-
petitiva de una empresa reside fundamen-
talmente en sus conocimientos: en lo que
sabe, en como usa lo que sabe y en su
capacidad para aprender”.

Laurence Prusak.
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La financiacion de nuevas empresas,

el caso colombiano

Muchos expertos y publicaciones se han
referido a las Mipymes (micro, pequefias
y medianas empresas) como el mas im-
portante motor para el crecimiento de
cualquier economia, situacion que se hace
evidente a la hora de mirar la participacion
de este tipo de empresas en indicadores de
gran importancia como la generacion de
empleo, el aporte al PIB y su participacion
en la oferta exportable. Este es el caso co-
lombiano; sin embargo es igualmente im-
portante destacar la capacidad que tiene
una economia y en este caso un pais como
Colombia para renovar e incrementar su
tejido empresarial. Es aca donde conceptos
como el emprendimiento empiezan a tener
una notable trascendencia. Es necesario
tener entonces economias no solo pujantes
y prosperas sino también emprendedoras.

Desde hace ya mas de diez afios un
amplio e importante grupo de institucio-

Francisco Javier Matiz B. M.Sc.!

nes viene evaluando el desarrollo del em-
prendimiento en diversos paises, esto a
través de una investigacion denominada el
Global Entreprencurship Monitor?, estudio
al que Colombia se vinculo a partir del afo
2006, y en el cual siempre se ha destacado
como uno de los tres paises mas empren-
dedores del mundo. Segun este estudio, en
Colombia mas de seis millones y medio de
colombianos se encuentran en el proceso de
creacion de empresa, situacion claramente
gratificante si no fuera por las igualmente
altas tasas de mortalidad de las mismas, y
por el hecho de que las propuestas empre-
sariales de nuestros compatriotas son en
muchos casos fruto de la necesidad.

'Director Programa Emprendedor de la Universidad EAN.

’El GEM es un proyecto de investigacion liderado por el
Babson College, al cual Colombia se ha vinculado desde el
afio 2006.
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En el afo 2002, el profesor Sergio Postigo,
en su publicacion “El surgimiento de em-
prendedores de base universitaria: jen qué se
diferencian?”, investigd sobre la problemati-
ca de los emprendedores a la hora de poner
en marcha sus empresas, haciendo diferencia
entre aquellos emprendedores con estudios
universitarios (denominados en la publica-
cion Emprendedores de Base Universitaria)
y aquellos que nos los poseen. Alli encontrd
que entre los doce principales problemas a
los cuales se enfrentan los nuevos empresa-
rios, sin importar su nivel de formacion, se
encuentran la posibilidad de obtener infor-
macion y clientes y la capacidad de financiar
y manejar el flujo de caja de sus empresas,
seguidos de aspectos tales como la gerencia
de la empresa y la capacidad de crear equipos
de alto desempefio al interior de las organiza-
ciones (ver cuadro 1).

Seguramente estos datos no sean un
gran descubrimiento, y cualquiera que
lea estas lineas ya habria imaginado que

Cuadro 1. Principales problemas de los nuevos
empresarios

Principal problema

EBU ENU
% %

Obtener informacion del mercado 31 26
Obtener clientes 72 615
Conseguir proveedores adecuados 44 51
Contratar gerentes 16 13
Contratar trabajadores calificados 52 49
Tener el equipamiento adecuado 41 615
Gerenciar la empresa 44 28
Financiar y manejar el flujo de caja 68 67
Manejar las operaciones de empresa 32 41
Certificar estandares de calidad 30 23
Adaptar el producto/servicio a las necesidades del mercado 42 44
Manejar las relaciones con grandes clientes 37 36

Fuente: Postigo 2002.

la capacidad de ingresar al mercado y
el acceder a los recursos financieros son
los principales problemas a la hora de
emprender; sin embargo, frente al tema de
financiacion hay mucho mas que reflexio-
nar, ya que si bien para cualquier empren-
dedor ésta es su principal barrera, datos
como los presentados por el informe GEM
Colombia 2008 hacen mucho mas precisa y
preocupante esta situacion.

A la hora de pensar en la financiacion de
las nuevas empresas, es fundamental tener
en cuenta que los recursos necesarios no se
hacen presentes unicamente en el momento
de la puesta en marcha o el start up de las
nuevas unidades productivas. Al observar
este fenomeno como un proceso de gene-
racion de valor, bien sea abordando etapas
desde la sensibilizacion, la generacion de
oportunidades, la formulacion y la puesta
en marcha de las empresas, o bajo modelos
como el planteado por Kantis que se
centran en tres etapas, concepcidn, puesta
en marcha y crecimiento empresarial, las
necesidades de recursos y especificamente
los financieros son una constante en cada
una de ellas; sin embargo, para este articulo
nos referiremos especificamente a aquellos
necesarios para la puesta en marcha y creci-
miento de las nuevas empresas.

Frente a esta tematica, a la hora de cuestio-
nar a la poblacion adulta (entre 18 y 64 afos)
que se encuentra en el proceso de creacion
y puesta en marcha de nuevas empresas, el
informe GEM evalta las caracteristicas de
financiacion de éstas, esto a partir del monto
requerido para la inversion inicial de las
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Cuadro 2. Caracteristicas de financiacion de las nuevas empresas

2006 2007 2008
$ $ $

Promedio del monto requerido para la inversion

Moda

Mediana

Porcentaje del total de los montos requeridos por debajo del promedio

23.655.783

10.000.000

24.355.444 32.583.950
5.000.000 10.000.000
5.000.000 10.000.000

78% 76% 83%

5.000.000

Fuente: GEM Colombia 2008. Encuesta a la poblacion adulta.

empresas, encontrando datos altamente pre-
ocupantes como el hecho de que el valor
mas frecuente para tal fin se encuentra en
los $10.000.000, cifra que es notablemente
superior a la presentada en los afos 2006 y
2007 donde rondaba los $5.000.000.

Encontramos entonces que el “movi-
miento emprendedor” colombiano esta
compuesto en su gran mayoria por iniciati-
vas de baja inversion, y que si bien durante
los ultimos afios han presentado importan-
tes niveles de crecimiento —el valor de los
promedios de inversion pas6 de $23.655.783
a $32.583.950, lo que significa un creci-
miento del 37.7%-—, estos valores son clara-
mente indicadores del tipo de empresas que
estan creando nuestros emprendedores.

Al inicio del articulo se mencionaba
que si bien durante los tres ultimos afios
Colombia ha estado siempre entre los tres
paises con tasas de actividad emprendedo-
ra mas alta del mundo, esto contrasta igual-
mente con la alta participacion de empresas
originadas mas por la necesidad que por la
oportunidad, aspecto éste que es consecuen-
te con los bajos niveles de inversion de las
empresas, y que claramente se ven reflejados

en el tipo de empresa y especificamente el
sector econdémico en que ellas se encuentran.

Como se puede observar en el grafico
1, mas de la mitad de las nuevas empresas
en Colombia se crea en el sector de
consumo, cifra notablemente superior
a los promedios de los otros paises
miembros del estudio, clasificados de
acuerdo con su desarrollo econdmico
como empresas impulsadas por la inno-
vacion, la eficiencia o los recursos. Si
bien la clasificacidon sectorial aqui pre-
sentada es muy genérica, se entiende que
s6lo en este sector se podrian encontrar
emprendimientos con tan bajos niveles
de formacidn, y que son estos mismos,
como ya lo hemos dicho, aquellos que se
soportan en la necesidad de sus gestores y
no en la oportunidad de un mercado.

Esta situacion se hace mucho mas clara
y preocupante cuando se indaga sobre las
fuentes de recursos financieros de los em-
prendedores colombianos, quienes al ser
indagados sobre el particular, y en consecuen-
cia con una tendencia mundial, mencionan
a sus familiares cercanos como la principal
fuente de recursos para la inversion de sus

ANIIF
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Grafico 1. Creacion de empresas por sector
(%)
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Fuente: GEM Colombia 2008.

empresas, seguidos por amigos y vecinos;
siendo estos stakeholders en muchos casos la
unica de financiacion con la que cuentan los
nuevos empresarios, mas aun en un medio
donde el ahorro de las familias es poco sig-
nificativo, asi como la ausencia de mecanis-
mos de financiacidn empresarial especiali-
zados y enfocados a la creacion y puesta en
marcha de las empresas (ver grafico 2).

Es evidente entonces la necesidad de
generar diversos mecanismos de acceso a
recursos financieros que no s6lo se enfoquen
en las necesidades de los emprendedores,
sino que se presenten igualmente en las di-
ferentes etapas del desarrollo de las nuevas
empresas. Es por ello que uno de los princi-
pales retos de Colombia en su apuesta a un
pais que facilite el emprendimiento de sus
ciudadanos debe estar en la construccion de

Grafico 2. Fuentes de financiacion de los
emprendedores colombianos
(%)

Otros  No sabe - no responde
1.2

Extrafios
49

Colegas -
compafieros de trabajo
6.1

Otros parientes
8.5

Amigos - vecinos .
24.4 Familiar cercano

Fuente: GEM Colombia 2008.

unacadenade financiacion empresarial, muy
en la orientacion de autores como Cardullo
(1999) que presentan un amplio portafolio
de alternativas de financiacion orientado a
diferentes etapas y estadios de las nuevas
empresas (ver grafico 3). Colombia no so6lo
necesita mas empresas, necesita mejores
empresas con posibilidades de crecimiento
en el mediano y largo plazo, para lo cual se
hace absolutamente necesario la generacion
de industrias soportes a la gestion empresa-
rial, dentro de las cuales deben existir orga-
nizaciones enfocadas al acompanamiento,
asesoria y financiacion de las mismas.

En esta linea se ha venido planteando y
desarrollando con gran acierto la Politica
Nacional en Emprendimiento, liderada por el
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,
y con la presencia de importantes actores
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como el Servicio Nacional de Aprendiza-
je (Sena). Durante los ultimos afios hemos
observado como el pais le ha apostado clara-
mente a la generacion de una cultura empren-
dedora, accion que se hace latente no s6lo con
la formulacion de la Ley 1014 de 2006, sino
con la existencia cada vez mas contundente
de programas de sensibilizacion, formacion y
apoyo a los ciudadanos en torno al emprendi-
miento. Casos como Bogota Emprende de la
Alcaldia Mayor y la Camara de Comercio de
Bogota, o el Programa Cultura E en Medellin
son ejemplos a destacar; sin embargo, en
temas de financiacion el camino por recorrer
es aun muy largo.

A partir del planteamiento de Cardullo, en
el caso colombiano la existencia de fondos de
capital semilla es bastante incipiente. Salvo
los importantes esfuerzos del Sena con el
Fondo Emprender y los recursos asociados a
la Ley 344 para la financiacion de empresas
de base tecnoldgica, son pocas las iniciati-

vas que se enfocan a las primeras etapas de
gestion de las nuevas empresas. Son igual-
mente importantes y de destacar fondos de
capital semilla como los administrados por
la ONG Interactuar en la ciudad de Medellin,
pero en todo caso insuficientes a la hora de
pensar en los mas de seis millones de em-
prendedores de los que habla el GEM.

El sector privado ha generado igualmen-
te importantes iniciativas gracias al respaldo
gubernamental, basicamente en manos de
Bancoldex. De esta manera ha impulsado la
aparicion de un importante aunque aun timido
numero de fondos de capital de riesgo que
actualmente se encuentran en sus primeras
etapas de desarollo, donde la participacion
de algunas cooperativas, cajas de compensa-
cion familiar, asi como diversas entidades del
sector empresarial ha sido fundamental; sin
embargo, en su gran mayoria estos fondos se
han encaminado a la financiacion de empresas
tipo Pyme en etapa de expansion.
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Nos encontramos entonces ante el reto
de construir una cultura de inversion en
el pais, que permita la generaciéon de un
mayor numero de iniciativas de financia-
cion y la consolidacion de un fenémeno
emprendedor cada vez mas orientado a la
generacion de valor y al aprovechamien-
to de oportunidades y mucho menos a la
subsistencia y la necesidad. Para ello es
fundamental trabajar desde dos grandes
enfoques. Inicialmente desde el Gobierno
Nacional en el desarrollo de herramientas
para el fomento al capital de riesgo, tal y
como se han generado en otras economias
con mayor desarrollo en este ambito;
algunas de ellas podrian ser la generacion
de exenciones tributarias a inversionistas
angel e inversionistas de riesgo, o la ge-
neracion de fondos de cobertura sobre sus
inversiones. Y por otra parte, trabajar en
la generacion de mas y mejores propuestas
de inversion, lo cual implica no solamente
la calidad de los planes de negocio, sino
una mayor orientacion de los mismos al
mercado, asi como la generacion de nuevos
espacios para la interaccion de emprende-
dores e inversionistas.

Como pais no podemos desconocer la
apuesta que durante los ultimos afos se
ha hecho desde diversos sectores al tema
del emprendimiento; sin embargo, también
debe ser claro que atn nos falta mucho
camino por andar, y que s6lo en la medida
en que logremos articular esfuerzos y
recursos podremos concretar una verdadera
cultura empresarial y de inversion que nos

permita convertir a Colombia en una nacion
realmente emprendedora e innovadora.
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Evolucion financiera reciente
de las Pymes industriales

Este articulo tiene como objeto presentar
un diagnostico financiero de las pequeiias
y medianas empresas de la industria. Para
ello se utilizo la informacion contenida en
los estados financieros reportada por las
empresas a la Superintendencia de Socieda-
des para el ultimo afio (2008). Este analisis
comprende el estudio de los principales indi-
cadores financieros: rentabilidad, liquidez y
endeudamiento de las empresas clasificadas
segun su tamafo® y subsector econdmico.

En términos generales se encontrd que
durante el periodo 2007-2008, las pequetias
y medianas empresas del sector industria
observaron un deterioro en sus indicadores
de rentabilidad y de liquidez. Por su parte,
las Pymes manufactureras registraron
mayor acceso al crédito bancario. A conti-
nuacion se analizaran los principales indi-

Maria Angélica Lozano'
Karen Erazo’

cadores financieros durante el afio 2008, lo
que permitira evidenciar la salud financiera
de este grupo econdmico.

Rentabilidad

Uno de los principales indicadores
para medir la rentabilidad generada por
la actividad propia del negocio y reflejar
el grado de eficiencia de las empresas es
el margen operacional. Este indicador se

'Investigadora de Anif.
Investigadora de Anif.

3Para efectos del presente analisis se dividieron las empresas
por tamailo, segun el monto de los activos establecido por la
Ley 905 de 2004 con base en el salario minimo legal vigente
para 2009: pequefia empresa (de $248 millones a $2.484
millones); mediana (de $2.485 millones a $14.907 millones);
y gran empresa (de $14.907 millones en adelante).
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entiende como la razon entre la utilidad
operacional y el ingreso operacional. Adi-
cionalmente, permite medir los resultados
de la empresa teniendo en cuenta los costos
y gastos relacionados con la actividad pro-
ductiva. De igual forma, puede interpre-
tarse como los recursos que quedan de la
actividad productiva de la empresa para
cubrir gastos no asociados con la operacion
de la empresa, las obligaciones fiscales y
las utilidades para los socios.

De acuerdo con las ultimas cifras de la
Superintendencia de Sociedades, el margen
operacional de la Pymes industriales paso
del 7.4% al 6.4% entre 2007 y 2008. No
obstante, estos niveles contintian siendo
inferiores a los registrados por las grandes
empresas (8.4% en 2007 y 7.7% en 2008).
A nivel de subsectores, la actividad Pyme
que registré la mayor rentabilidad fue la de

productos quimicos: 9.4% durante 2008.
Le siguieron las agrupaciones de muebles
(8.4%) y el sector de maquinaria eléctrica 'y
no eléctrica (7.9%). Mientras que los sub-
sectores con el menor margen operacional
registrado fueron los dedicados a la produc-
cion de alimentos y a la de cuero y calzado
con un margen operacional del 4.0% y el
4.3%, respectivamente (ver grafico 1).

De otro lado, durante el periodo
analizado la rotacion de los activos (que
muestra la relacion entre el volumen de
ventas y el valor de los activos) en las
Pymes fue superior a la de las grandes
empresas. En 2008 el promedio de las
pequeinias y medianas empresas registro un
nivel de rotacion de su activo de 1.3 veces,
mientras que este indicador para las grandes
empresas se ubico en 0.8 veces. Los niveles
de rotacion mas altos se presentaron en el

Grafico 1. Margen operacional
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segmento de las pequefias empresas, princi-
palmente aquellas dedicadas a la comercia-
lizacién de alimentos (1.8 veces en 2008).

Los dos indicadores descritos, el
margen operacional y la rotacion del
activo, componen el indicador de Renta-
bilidad Operacional del Activo (ROA), el
cual mide la razon entre la utilidad neta
y el total de activos. Asi mismo, muestra
cuanta utilidad genera la actividad pro-
ductiva de la empresa frente a las inver-
siones realizadas. En el caso de las Pymes,
disminuy6 en 1.9 puntos porcentuales
entre 2007 y 2008, alcanzando un valor del
8.0%. Es importante sefalar que el valor de
este indicador fue notablemente mayor al
registrado por las grandes empresas (6.9%
en 2007 y 6.2% en 2008). Las empresas
del segmento Pyme que registraron mayor
rentabilidad del activo fueron las pertene-
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cientes al sector de productos quimicos
(10.9%), muebles (10.4%), maquinaria
eléctrica y no eléctrica (9.4%) y productos
metalicos (9.1%). A su vez, los sectores
que presentaron la menor rentabilidad del
activo durante 2008 fueron: imprentas
(4.9%), cuero y calzado (5.2%) y repuestos
y autopartes (5.9%), (ver grafico 2).

La Rentabilidad Operacional del Pa-
trimonio (ROE) indica la relacion entre
la utilidad neta y el patrimonio. Es de
destacar que la Rentabilidad Operacional
del Patrimonio que exhibieron las Pymes
es mayor que el de las grandes empresas.
En efecto, para 2008 el ROE registra-
do por las Pymes fue del 16.3%, mientras
que el de las grandes empresas fue del
10.1% para el mismo afio. Sin embargo,
este indicador en las pequenias y medianas
empresas presentd una disminucion de 3.6

Productos quimicos
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puntos porcentuales entre 2007 y 2008. El
sector econdmico en el cual las Pymes in-
dustriales presentaron los retornos al pa-
trimonio mas elevados fue el de productos
quimicos (22.4%), superando incluso los
de las grandes empresas.

Es importante mencionar que el deterioro
que se presentd en los indicadores de ren-
tabilidad durante el periodo 2007-2008 se
dio como consecuencia de la desacelera-
cion economica que exhibieron todos los
sectores economicos del pais. En efecto, de
una tasa de crecimiento del PIB del 7.5%
en 2007 se paso6 a una tasa de crecimiento
del 2.5% en 2008.

Endeudamiento

El acceso al crédito bancario por parte
de las Pymes ha tenido una tendencia
creciente en los ultimos afnos. En efecto,
el saldo de la cartera ordinaria al cierre de
2006 fue de $13.6 billones, con una parti-
cipacion dentro de la cartera total alrededor
del 25%, mientras que en 2008 el saldo
ascendio a los $22.3 billones, con una par-
ticipacion del 27% dentro del total de la
cartera. Este crecimiento también se ve
reflejado en los indicadores de endeuda-
miento de las Pymes. Un indicador clave
en esta materia es la razén de endeuda-
miento, la cual se entiende como la razon
entre el total de pasivos y el total de activos
del sector. Esta relacion muestra qué pro-
porcidn del valor de los bienes del sector
ha sido financiada con recursos de terceros.

En el caso de las Pymes, este indicador fue
notablemente mayor que el presentado por
las grandes empresas. De hecho, las Pymes
registraron una razén de endeudamien-
to del 51% en 2008, mientras que en las
grandes empresas este indicador alcanzo
un valor del 38% en el mismo afio.

Al interior de la industria, los subsectores
con una mayor exposicion al crédito fueron:
cuero y calzado (60.0%), confecciones
(56.7%), maquinaria eléctrica y no eléctrica
(55.0%), imprentas (52.8%), alimentos
(51.7%) y productos quimicos (51.3%). Los
sectores con menor razon de endeudamiento
fueron otros productos minerales no metalicos
(42.8%), repuestos y autopartes (45.2%) y
productos plasticos (46.8%), (ver grafico 3).

En cuanto al apalancamiento financiero,
el cual indica la relacion entre las obligacio-
nes financieras de las empresas y su nivel
de activos, en 2008 las Pymes industriales
presentaron indicadores similares a los de
las grandes empresas (17.4% y 17.6%, res-
pectivamente). Esto muestra la importancia
que tienen las obligaciones con el sistema
financiero en las empresas manufacture-
ras. A nivel de subsectores, se destacan por
tener un apalancamiento financiero mas
alto los de tejidos de punto y de confeccio-
nes (22.3% y 22.1%, respectivamente).

Como lo ha venido comentando Anif, a
lo largo de los ultimos afios las relaciones
entre la banca y las pequefias y medianas
empresas son cada vez mas cercanas y de
mayor confianza. Mientras que hace una
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Grafico 3. Razon de endeudamiento
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década este segmento empresarial era prac-
ticamente desconocido por el sistema finan-
ciero, hoy en dia son escasas las entidades
que no lo han penetrado y catalogado como
uno de sus nichos de mercado mas promiso-
rios. Sin embargo, hay que tener en cuenta
que histéricamente las Pymes han carecido
de acceso a productos y servicios que se
ajusten a sus necesidades financieras, lo que
constituye una limitante para su desarrollo.

En efecto, a partir del segundo semestre
de 2006 se observd una tendencia ascen-
dente en el porcentaje de solicitudes de
crédito al sistema financiero por parte de las
Pymes de los tres macrosectores (industria,
comercio y servicios). Los resultados de la
medicion de la Gran Encuesta Pyme co-
rrespondiente al segundo semestre de 2009
sefialan que el 50% de las empresas manu-

factureras acudié a los intermediarios fi-
nancieros formales para satisfacer sus ne-
cesidades de recursos. Adicionalmente,
los resultados sugieren que la principal
fuente de financiacion de la Pymes es el
crédito bancario. En efecto, el porcentaje
de empresas industriales que no accedieron
a fuentes alternativas (64%) en el ultimo
semestre de 2008 fue superior al promedio
historico del 59%. Para las Pymes manu-
factureras, el financiamiento con provee-
dores es la principal fuente alternativa de
financiamiento, seguido por el leasing y
recursos propios (ver grafico 4).

Liquidez
La razdon corriente mide la relacion entre

los activos mas liquidos y las obligacio-
nes de mas corto plazo, de tal manera que
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Grafico 4. Estructura de financiamiento de las Pymes industriales
(%)
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Fuente: Gran Encuesta Pyme Anif, medicion realizada en 2009-11.

permite medir la disponibilidad de caja o
de liquidez de las empresas y conocer su
capacidad de pago en el futuro cercano. En
general se observa como durante el periodo
2007-2008 los indicadores calculados para
las Pymes y grandes empresas registraron
en promedio un valor de 1.5 veces y 1.4
veces respectivamente (ver grafico 5).

En 2008, los sectores que contaron
con un mayor respaldo de sus deudas
de corto plazo con recursos corrientes
fueron repuestos y autopartes (1.8 veces)
y productos quimicos (1.7 veces). Entre
los sectores de menor razén corriente se
encuentran otros productos minerales no
metalicos (1.3 veces) y alimentos (1.3
veces). Los niveles de liquidez de cada
sector estan, en parte, relacionados con la
eficiencia que tengan en el manejo de sus

periodos de pago y recaudo de cuentas. En
la medida en que la diferencia en dias de
las cuentas de pago y cobro sea mayor, se
puede tener una mayor flexibilidad de caja
y a su vez mejores niveles de liquidez.

Con relacion al indicador en dias de las
cuentas por cobrar, se tuvo que en promedio
las Pymes industriales se demoraron 72
dias en recuperar su cartera al cierre de
2008, presentando un incremento de 3
dias con respecto a 2007. En cuanto a la
rotacion de cuentas por pagar, las Pymes
manufactureras incrementaron marginal-
mente su tiempo de pago, al pasar de 53
dias en 2007 a 54 dias en 2008.

Si se comparan los periodos de cobro de
cartera con los de cobro de sus deudas, se
encuentra que, en promedio, las Pymes in-
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dustriales no son las més eficientes en el
manejo de su caja, pues la diferencia entre
los dias que tardan en cobrar su cartera y
los que se demoran en pagar sus cuentas
es de 18 dias, lo que resta flexibilidad a las
empresas para el manejo de la caja. Una
situacion similar se registra en las grandes
empresas, en las cuales los tiempos de
recaudo de cartera son superiores en 8 dias
en promedio a los tiempos de pago.

Conclusiones

Hemos visto que los indicadores finan-
cieros presentaron un leve deterioro en el
periodo 2007-2008 como resultado del
menor dinamismo de la demanda de las
Pymes, el cual se explica por la desace-
leracién econdmica que se ha presentado

desde mediados de 2008. Entre los prin-
cipales factores que han sido determinan-
tes en la evolucion negativa de la demanda
se encuentran: 1) los altos niveles en la tasa
de desempleo: un 10.6% al cierre de 2008,
y ii) la constante pérdida de dinamismo del
consumo de los hogares, que pas6 de crecer
a ritmos del 3.6% en el primer semestre de
2008 al -0.6% en el primer semestre de 20009.

A nivel de rentabilidad, el margen ope-
racional de las pequenas y medianas
empresas del sector industrial se redujo en
1 punto porcentual en el periodo analizado
y fue inferior al registrado en 2008 por las
grandes empresas. En cuanto a la liquidez,
se observa que la razon corriente se
mantuvo estable en 1.5 veces para el total
de la industria; sin embargo, el tiempo de
recaudo de su cartera fue mayor que el

AN

il




42| Covuntura Pyme N°32

tiempo de pago, lo que genera inflexibilidad
para el manejo de la caja de estas empresas.

Finalmente, la estructura de capital de
las Pymes basada en deudas bancarias
refleja la necesidad de recursos para la
operacion del negocio. En este sentido,
resulta satisfactorio registrar como el
sector financiero colombiano ha podido
acompanar al sector productivo colombia-
no durante todo este periodo de turbulen-
cia financiera internacional. En efecto, al
corte de julio de 2009, el total de la cartera
crecia a ritmos del 6% real anual, en
momentos en que la economia se contraia
a ritmos del -1% anual. Mas satisfacto-
rio aun resulta constatar que los pequefios
productores no han estado desamparados
y, por el contrario, registran expansiones
en su cartera del orden del 50% real anual.

Esta armonizacion entre el sector finan-
ciero y el productivo se ha logrado gracias
a la solidez del sector bancario colombiano
en 2007-2009, en medio de la peor crisis

internacional de las tres ultimas décadas.
Ello se refleja en los resultados del primer
semestre de la Gran Encuesta Pyme Anif,
la cual muestra que el 27% de los empresa-
rios entrevistados pertenecientes al sector
industria identific6 la falta de demanda
como el principal problema para el desarro-
llo de sus actividades, dejando en el quinto
lugar el capital de trabajo insuficiente. Un
afio atras el mayor inconveniente reportado
por estos empresarios se relacionaba con
la rotacion de cartera y la debilidad de la
demanda se ubicaba en el cuarto lugar.

A pesar de las buenas noticias, en
Colombia todavia existen dificultades de
tipo regulatorio; adicionalmente, la estruc-
tura de la demanda de crédito por parte de
las Pymes requiere de la sinergia entre el
gobierno, las empresas y el sector finan-
ciero para solucionar diversos problemas,
es decir, se requiere trabajar no s6lo en
ampliar la financiacion a las Pymes, sino
particularmente en lograr un mayor acceso
al crédito por parte de las microempresas.
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