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anos.
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Graduado del Programa de Direccion
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Como Profesor trabaja en las asig-
Naturas de:

* Introduccién a la Administracion
* Historia Empresarial

* Administracién General

* Procesos Administrativos

’ d"i"c‘ualmente es. el Director de Es-
antes de la Facultad de Ciencias

Econémicas y Administrativas de La
Sabana.

" Rk ®

En Nuestra Empresa creemos firme-
mente en Dios, en el hombre, en la li-
bertad, en la democracia, en la ley, en
la libre expresidn, en la empresa priva-
da, en la economia de mercado, y en la
orientacién hacia servir: al cliente, al
accionista, al colaborador, a la comuni-
dad y a nuestro pals, Colombia. (Credo
de Carboguimica S.A.)

*; Es dificil hacer empresa en Colom-
pia? No. Creo que lo dificil es tener el
esplritu empresarial...” (Palabras de
empresario colombiano).

A modo de introduccion

Esta ponencia presenta las conclu-
siones de un trabajo de campo, realiza-
do por més de 300 estudiantes de los
Programas de Administracién de Empre-
sasyde Administracién de Servicios de
Bienastar de la Universidad de La Sa-
bana, a lo largo de cuatro afios —desde
1990 hasta 1993—, en méas de 50 em-
presas colombianas de variados secto-
res econémicos y renglones productivos.

El propdsito del trabajo es el de indu-
cir desde el conocimiento préctico de




hechos empresariales exitosos, al de-
sarrollo tedrico de modelos de espiritu
empresarial. Esto se contempla dentro
de uno de los objetivos del VIil Congre-
so Latinoamericano sobre Espiritu
Empresarial, que es: “Desarrollar mo-
delos y politicas para la gestién exitosa
de los nuevos negocios”. Y también hace
parte de uno de los temas centrales: “la
gestion de nuevos negocios”. En con-
creto, se refiere a los factores que més
influyeron en la vida de algunos empre-
sarios colombianos, para inyectarle esas
caracteristicas de excelencia empresa-
rial a sus organizaciones.

El trabajo consisti6é en hacer una ex-
ploracién empirica (en ef lugar de los
hechos), de tipo cualitativo (destacan-
do las cualidades de las personas y las
empresas, més que las estad(sticas), de
corte transversal (en un momento dado
de su historia), en los siguientes aspec-
tos de cada una de las empresas: bio-
grafia del empresario, estilo adminis-
trativo del empresario, evolucién his-
térica de la empresa, caracteristicas
de excelencia empresarial, descrip-
cién estructural y funcional.

Dentro de las caracteristicas de ex-
celencia especialmente se contempla-
ron: las relaciones gerencia-emplea-
dos-clientes, el fomento de valores
en la organizacién, el liderazgo del
empresario, la calidad en el produc-
to y el servicio, la creatividad e In-
novacién en la empresa. Como diria
Tom Peters en su famoso libro: “La
mayorfa de estos...atributos no tiene
nada de extraordinario. Algunos de
ellos, si no la mayoria, son lugares
comunes. Pero (se dice que) todo el
mundo estd de acuerdo en que las
personas son nuestro mas importante
activo. Sin embargo, casi nadie actua
en este sentido. Las compaiilas exce-
lentes cumplen su compromiso con el

personal y dan preferencia a la accién
—cualquier accién—...”

La mayoria de las 50 empresas
leccionadas para el estudio son empre-
sas privadas, familiares, de tamaﬁe A
mediano, de origen o propiedad °°|0rn°
blana, en etapa de crecimiento o de ¢,
pansién, en las que se encuentra plas.
mado el esplritu empresarial de sus gy,
prendedores. Este esplritu empresarig
ha sido captado directamente por |
estudiantes en una vivencia personal g,
el ambiente propio del negocio.

Se logra asf otro importante objetiy,
que es el de estimular el espirity e,
presarial de los estudiantes mediap.
te el desarrollo de una actitud inves.
tigativa como integradora de la pr¢.
ticay la teorfa, accediendo simultanea-
mente a ambas desde el mismo comien.
zo de su carrera profesional, y cotejan-
do constantemente los hechos realgs
con los modelos tedricos. Como resul-
tado elaborado del andlisis de los as-
pectos tratados se presentan las nume-
rosas conclusiones acerca de la gestién
particular de los negocios colombianos,
segun las diversas circunstancias.

Con palabras del doctor Rodrigo
Varela, en la sexta version de este mis-
mo Congreso realizado en Santafé de
Bogota: “Creo que es absolutamente
necesario para el futuro de nuestra area
académica la realizacién de proyectos
investigativos que nos permitan tener
una fundamentacién més sélida y mas
autdctona de lo que hacemos, que nos
permita a todos conocer mejor nuestra
realidad empresarial, identificar los pro-
cesos, los medios, los elementos nece-
sarios para lograr la transformacién cul-
tural que necesitamos para producir un2
generacién de empresarios (...) La In”
vestigacién debe nutrir el proces®
educativo”.

El disefio metodolégico seguido co
sisti6 en:

- Entrevistas directas e informales ¢0"
los directivos, los empleados, 105 P'fe
veedores, los clientes, y principalme"

05 emprendedores o Sus Suceso-

cof la empresa.

* observacién y descripcion directa
‘,05 procesos, estrategias y resulta-

des obtenidos en cada empresa.

. Elaboracidn y presentaciép de los

ortes del trabajo en: descripciones
e tas, videos, audios, filminas, folle-
es; ;Lfor'mativos, acetatos, muestras de
tporoducto y servicio, etc.

{.PORLA EXIGENCIA,
5 LA EXCELENCIA
(Marco de referencia)

Todos conocemos la preocupacion
por la excelencia y por la ca|ifiad. que
ha llevado @ nuUMerosos escritores de
\emas empresariales a sobreabgndar en
ellas, como si nunca fuera suficiente in-
sistir una y otra vez, para que el mundo
no olvide el sentido de aquél lema de
origen latino: Per aspera, ad astra, que
puede traducirse como el titulo de este
primer capitulo.

Algunos puntos de referencia en esta
‘jungla de literatura empresarial’ se pue-
den mencionar, simplemente como una
guia de interrogantes que al respecto
intentaron responder sus autores:

Chandler (1962), se propuso respon-
der a la pregunta: ;Qué es primero, la
estrategia o la estructura? Ya todos co-
nocemos la respuesta.

Peters y Waterman (1982), veinte
afos después interrogaron al mundo
empresarial norteamericano, asi: {Don-
de est4 el secreto del éxito de las em-
Presas excelentes?. Y su respuesta
Constituyé un hito en la investigacion
€mpresarial de Occidente, que encen-
di6 una discusién histérica.

A los pocos afios, Peters (de nue-
Y0) y Austin (1985), quisieron profun-
112ar ain mas con esta pregunta:
§S°m° hombres apasionados por la
Si;EIBncia han logrado, con recetas
e Ples y sencillas, alcanzar éxito,

Nabilidad y lealtad de los consumi-

dores? La respuesta se radicaba en
la pasién por la excelencia.

Harmon y Jacobs (1985), simuitanea-
mente al anterior, partieron del siguien-
te cuestionamiento: ¢ Cuél es la fuerza
o la energfa mediante la cual se logra el
éxito corporativo continuo? La respues-
ta estaba en la diferencia vital existente
en el recurso humano.

También en el mismo afio, Gilford
Pinchot (1985) lanzé un planteamiento
que no parecfa novedoso: ¢ Coémo lograr
que el personal en general, esté com-
prometido e involucrado con los objeti-
vos y los resultados de la empresa? El
fenémeno del “Intrapreneuring” fue la
respuesta.

También hay que mencionar la enor-
me “isla japonesa” en medio de la “jungta
occidental®, con su creciente nimero de
respuestas a los problemas —para ellos
son oportunidades— de la actividad
empresarial.

Sin embargo, mas recientemente
en nuestro medio latinoamericano,
Hermida y Serra (1990) se preguqtan
por la aplicacién de los planteamien-
tos anteriores en nuestro entorno, asi:
. Son totalmente véalidas estas pro-
puestas para un contexto como el
nuestro...o sélo para algunos sectores,
mercados y productos? Personalmen-
te me atrevo a responder que NO son
vélidas para nuestros sectores, mer-
cados y productos; pero que Sl son
vélidas para las personas —ya sean
directivos, empleados o clientes—,
porque ellas son las que generan los
sectores, los mercados y los produc-
tos.

En Colombia, por mencionar uno de
los mas recientes trabajos, Carlos Julio
Rojas (1992), quiso Indaga'r sobre:
¢Cuéles son las claves del éx:tq de al-
gunas empresas colombianas exitosas?
Nos present6 los casos de once empre-
sas con singulares propuestas, que ya
conocemos.



Ya en concreto, icual serfa el inte-
rrogante al que espero responder con
este trabajo? Pues en el proceso de
estructuracién de la presente ponencia
me encontré con la formulacién mas
adecuada de la pregunta, que es la si-
guiente:

éCudles son los factores, en la
vida del empresario, que mds influ-
yeron para inyectarle esas caracte-
risticas de excelencia empresarial

en la organizacién exitosa?

Como conclusi6n del trabajo sg
sefi6 un modelo practico-teérico, |, -
sado en los hechos descritos ep .|
estudio. Se presenta el esquemg d
modelo de los factores que influyep, :I
el espiritu empresarial del emprenden
dor para lograr esas caracteristicag d«;
excelencia en las organizaclones
exitosas, y que estan explicadas a |,
largo de la ponencia.

MODELO PRACTICO-TEORICO
DE LOS FACTORES QUE INFLUYEN EN
EL ESPIRITU EMPRESARIAL

MISION ALTA
¢ Para qué?

FACTORES PERSONALES

VISION CLARA
¢Como? LQué?

ACCION REAL

* Etico

ESPIRITU EMPRESARIAL
* Humanista

* Virtuoso
* Emprendedor

* Creativo

ESTRATEGIA
Personal

INTEGRACION DE FACTORES
ESTRUCTURA

Organizacional Social

CULTURA

FACTORES ORGANIZACIONALES
Eficacia

Eficiencia

Excelencia

FACTORES SOCIALES
Personas - Valores - Liderazgo - Calidad - Creatividad

EMPRESA EXITOSA

gumen de algunos datos sobre
RE 0 empresas
purante los cuatro arios del estudio
"0 a 1994), dos de estas empresas
yebrado: una pequefia de produc-
|acteos Y otra grande farmacéutica.
o8 5 equivale al 4% el total.

_Delas 50 empresas, 31 de ellas son
ompresas familiares. Lo que equivale al
62% del total.

.Su distribucién por sectores es la
siguiente:

6 del sector primario, que es el 12%
del total.

29 del secundario, que son el 58%.

15 del terciario, son el restante 30%.
. Su distribucién por tamafio es asi:

6 pequefias empresas, que son el
12% del total.

92 medianas, que equivale al 64%.

12 grandes, que son el 24% restan-
te.

- Respecto al nivel de educacién for-
mal de los emprendedores, se distribu-
yen asf:

13 son solamente empfricos, que es
el 26% del total de emprendedores.

31 tienen educacién universitaria, lo
cual equivale al 62%.

6 realizaron estudios de postgrado,
es decir, el 12% restante.

Se encontré que de los 31 empren-
dedores con profesién universitaria, 11
:e ellos son Administradores de Empre-
f :: es decir, que son el 35% de los pro-
oty 11eS: ¥ s6lo el 22% del nimero

de emprendedores.

EreASf;o?tinuacién se transcriben las in-
’eSar? es palabras de uno de los em-
08 colombianos, quien cuenta su
no;’:;uv particular y muy curioso, que
cer ede des.cubnr mucl'.aas cosas
8 del espiritu empresarial.

Da!l::ce 5 afios viajé a una feria en
(USA), me encontraba participan-

do en una feria textil, como represen-
tante de la fabrica XXX, acompafiado
por los disefiadores de la fabrica. Uno
de esos dias por descuido mio me le-
vanté mas tarde, ya los disefiadores se
hablan ido para la feria y me habfan
dejado en el hotel. Sall para la feria yo
soloy al llegar me encontré una filacomo
de 500 personas. Hice la fila y entré al
pabellén, busqué por todas partes y no
encontraba a los disefiadores.

Entonces me di cuenta de que no me
encontraba en el pabellén de la moda
sino en el de comidas rapidas. En ese
momento cerraron las puertas y todo el
mundo se senté en el recinto. Hablé con
un sefior, le expliqué lo que me habia
sucedido y que me encontraba alli por
equivocacion; el sefior se presenté y me
dijo que era duefio de una cadena de
pizzerfas en Puerto Rico, muy amable
mente me dio una tarjeta y me dijo:
“Quédate y escuchas, quién quita que
ésto de pronto te sirva. Puedes pasar
por representante mio”.

Empez6 la reunién y explicaron el
desarrollo y la evolucién de las comidas
répidas en el mundo:

1. Los helados. Por la cantidad de calo-
rias (350), los estadounidenses con-
sumen un promedio de 80 litros al
afio, por persona.

2. Las hamburguesas. La proporcién de
carne que consumen es de 400 kilos
al afio por persona. Son los mayores
consumidores de carne en el mun-
do.

3. Los pollos. 200 kilos de pollo al afio
por persona.

4. Las pizzas...

5. Los hot dogs...

En ese entonces los perros calientes
eran un producto lider en Estados Uni-
dos, en cambio en Colombia no. Ahi fue
cuando me interesé en los perros. En
Colombia solamente habla carritos de
perros en las calles. Habfa cadenas de




todas las comidas rapidas, menos de
perros.

Nadie se habfa atrevido a sacar los
perros calientes de la calle y meterlos
en un local, que estuviera abierto las 24
horas, y que pudiera adicionarle al pe-
rro caliente productos variados, a su
gusto. Asi se me ocurri6 el lema de: “Los
Perros que nunca duermen”... Hoy
(1990) tenemos 350 empleados y 45
negocios en todo el pais —la mayorfa
de ellos son franquicias, propiedad mia
son muy pocos— en Espaia, Portugal
y ultimamente en Miami...” (Edgar
Gomez Ledn)

2. MISION ALTA, VISION CLARA,
ACCION REAL
(Factores del Espiritu Empresarial)

Estos tres factores genéricos se de-
tectaron en el espiritu empresarial de los
emprendedores. Aunque el ordenamien-
to y la denominacion de estos factores
es resultado del presente trabajo, se
enuncian desde ahora para efectos de
la presentacién. Cada uno de estos fac-
tores se podria ilustrar con los ejemplos
de las palabras y las acciones de sus
propios protagonistas —los empresarios
colombianos— mencionando su nom-
bre, el de su empresa y las circunstan-
cias concretas, pero por razones de es-
pacio y tiempo no pueden hacer parte
de esta ponencia. Podran incluirse en
una publicacién mas voluminosa, a par-
tir de la realizacion de esta presentacién
condensada.

La Misién responde al ¢ para qué? de
la actividad empresarial, el propdsito
mayor del emprendedor, la causa crea-
dora de su negocio, que es la primera
que se piensa y la Gltima que se logra.
La mision es la primera en la intencién y
la ditima en fa ejecucién. Y tiene el ad-
jetivo de alta porque habitualmente esta
referida a los deseos mas altos, nobles,
trascendentes y mejores que puede con-
cebir el emprendedor.
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Este factor se encuentra ©XPresay
de diversas formas por los emprepg °
dores colombianos, cuyos enunciad:'
se muestran de forma consolidag,
continuacién, constituyendo como yp,,
subfactores de la Misién en e} espirit,
empresarial:

- Satisfaccién completa de| cliente
mas pequeiio y del ltimo empleag,

- Buscar el beneficio humano en toq,
la actividad empresarial.

- Mejorar la calidad de vida de los que
componen y rodean la empresa.

- Trabajar por un sistema productiy,
que genere beneficios para todos |og
colaboradores de la cadena.

- Importancia de la repercusién so.
cial de lo que se busca con la empresa,

- Incrementar y proteger la seguridad
y los ingresos familiares.

- Mejorar la imagen de Colombia con
productos nuevos y de magnifica cali-
dad.

- No basta pensar que se es el me-
jor, sino que hay que demostrarlo ha-
ciendo las cosas mejor.

- “En nuestra empresa creemos fir-
memente en Dios, en el hombre, en la
libertad, en la democracia, en la ley, en
la libre expresién, en la empresa priva-
da, en la economia de mercado, yenla
orientacién hacia servir: al cliente, E}l
accionista, al colaborador, a la comunt
dad y a nuestro pals Colombia’.

- Tener una filosoffa y unas creencias
en funcién del desarrollo humano paré
hacer la transformacién cultural.

- Existe una relacion directa entré l_a
ética personal del emprendedor y 12 €t
ca empresarial de su organizacion

- Nuestro compromiso es con 2 5°l;
ciedad colombiana, para contribuir @ in
desarrollo y a su posicionamiento mu
dial.

. va
La Vision responde al ;,c6mo? "
a realizar el suefio que se propon®

resario, las pautas para determinar
E structura organizacional, las formas
la® ptener rendimiento en lo que se pla-
° realizar. La Visién se deriva de la
hace de gufa de la Accién. Se
con la palabra Clara, porque es
al que se necesita para saber
va a hacer y como se va a

ned
Mision ¥
adjetiva
1) prinC|P
o que S€
hacer.

Muchos ejemplos de subfactores de
la Vision oS dieron a conocer los em-

endedores colombianos:

pr )
. Buscar o formar personal calificado
que desempefie correctamente sus ta-

reas.

. “Salir de la vereda” para ver lo que
se hace en otras partes, participando en
eventos o ferias de tipo regional, nacio-
nal, e internacional si se puede. Asf se
detectan muchas necesidades y opor-
tunidades.

. Definir desde el principio las funcio-
nesy competencias de los miembros de
lafamilia en el negocio, para evitar con-
flictos y motivos de perturbacion.

- Formar muy de cerca a los posibles
sucesores del negocio entre los miem-
bros o amigos de la familia.

- Espiritu abierto para recibir propues-
tas y sugerencias de los familiares y
amigos, ademas de las de clientes, pro-
veedores y empleados. “Todas las ideas
son discutibles, pero cuando se toma la
decision ya no hay que discutir.

- Para comenzar bien hay que com-
Petir con precios, pero para mantener-
se bien hay que sobresalir por calidad.

- No complicarse con teorias admi-
Nistrativas confusas, que necesitan de
:gn(t:'urso para entenderlas. Aplicar el

Ido comun con la cultura propia, que

radi i
gduca en la calidad de las personas que
fodean a uno.

"~ La estructura artesanal y domésti-
®S una etapa inicial que se debe su-

pe

"

- Tener flexibilidad y versatilidad en
“la vision de la jugada”; primero, para
no morir como dinosaurios y segundo,
para no convertirse en elefantes.

- Dos cosas hacen mejorar todo: el
manejo excelente de los recursos y el
compromiso de las personas con el tra-
bajo.

- Tener clara una filosofia de la vida y
expresar con sinceridad el amor a las
personas y al trabajo, para comprome-
ter la cabeza y el corazén.

- Confiar en lo que somos capaces
de hacer, asl como en lo que los demés
son capaces de hacer, si los dejamos.

- Hacer planes de expansién nacio-
nal e intemacional, cuando se tiene un
producto de calidad comprobada aun-
que no sea muy conocido.

La Accién es el factor final que dife-
rencia al que es emprendedor de aquél
que no lo es. Es lo primero que se reali-
za y lo Gltimo que se piensa. La Accibn
es la causa inmediata de la ejecucion
pero es la ultima en la intencion. En pa-
labras sencillas alguien lo expresé asi:
“Después que has pensado lo que vas
a hacer, hazlo sin pensar mas”. El adje-
tivo de la Accién es que sea real, tangi-
ble, que se sienta en el servicio, en el
producto, en la calidad de vida perso-
nal, organizacional y social, en la exce-
lencia con la que todo se quiere hacery
obtener.

Los emprendedores colombianos
respondieron profusamente sobre este
factor del espiritu empresarial, demos-
trando que después de pensar la Mision
y de tener la Visidn, estan netamente
orientados a la Accién. He aqui la con-
solidacion de sus respuestas:

- No hacer lo que hacen los demas.
Hacerlo mejor o hacer algo distinto que
responda a otra necesidad u oportuni-
dad del ambiente.

- Ajustar los productos o servicios a
las necesidades justas de los clientes.




tan rapidamente que no les permita pen-
sar en otro proveedor diferente a usted.

= No conformarse con el liderazgo
pequefio —en un sector o en una zona—
pues eso dura poco.

- Es importante dedicar tiempo a co-
nocer muy bien el ambiente y la gente,
para mantener la independencia y se-
guridad a la hora de actuar.

- No permanecer en la informalidad.
La formalizacién legal del negocio per-
mite la comercializacién y da acceso a
mds oportunidades.

- Hay que dar ejemplo constante de
accién, comenzando uno mismo por lo
més duro. En los comienzos hay que
“poner toda la came en el asador”.

- “La calidad no se inspecciona ni
se controla. La calidad se fabrica, esa
es la manera mas barata de conse-
guirla”.

- Si algo no se consigue en Colom-
bia, buscarlo en el exterior. Muchos
ejemplos de negocios exitosos comen-
zaron actuando con riesgo de esta ma-
nera.

- “El riesgo es como un hobby del
emprendedor”.

- “Buscar la operacién eficaz y real
de beneficio comun y social en calidad,
cumplimiento y satisfaccién humana”.

- “Al comienzo, durante afios, todo
trabajo es duro para una, dos o tres per-
sonas. Después es duro para un equipo
de personas mas grande. Y finalmente,
es duro para todo el grupo humano de
la organizacion®.

- La mayorfa de los emprendedores
mostraron caracteristicas de personali-
dad mas agresiva para la accién y la co-
municacién, y menos emotiva para el
analisis y la toma de decisiones. Pero
todos mostraron un componente afable
o expresivo, en funcion de las personas.

- “Hemos sabido realizar bien lo pe-
queiio para ser grandes”.

- Ala hora de decldir importa py,
sentido comun; y a la hora dg aas 8l
importa més la disciplina. Congjgy
mo primero, para luego poder exigi:?'s'
otros. %

3. HACE FALTA TENER UN Syg
Y NO DESCANSAR HASTA
REALIZARLO

(Caracteristicas de Excelencia Em
presarial) ’

“El empresario XXX nacl6 hace 4,
afios (por fin nos reveld su edag, va
que nos la mantenia en secreto, pye,
tiene un aspecto de joven de 18) y nq
comenzé a contar su historia:

Llegué a Colombia en 1974 con el iy
de jugar fiitbol en el Deportivo Cali, perg
con el paso de los dias me df cuenta
que mi carrera futbolistica habfa sido up
fracaso, asi como mi carrera de Dere-
cho que comencé a estudiar y nunca
terminé. Empecé entonces a componer
canciones y a tomar algunos cursos de
disefio gréfico. Actuaimente (1992) es-
toy nacionalizado en Colombia y tengo
tamilia (esposa e hijo colombianos), ado-
ro a mi pequefio bebé de dos afios, y mi
esposa es mi gran colaboradora en todo.
No soy un gerente, yo nunca estudié
Administracién o Economia, pero lavida
me ha ensefiado. Aprendi con mi propia
empresa.

Se considera un verdadero lider en
la preparacién de todos sus productos
de pizzeria. Se describe a sf mism?
como un sofiador al cual le gusta corre’
riesgos y alcanzar metas dificiles. Has
ta ahora dice que ha sido feliz’.

“El doctor YYY, luego de termina’ 8!
carrera (quimico farmacéutico), sintié 12
verdadera ilusién de tener un perec’
laboratorio, pero por dificuttades €c0"
micas se asocié con un tio adinera °a_
quien después abandond,(...) compr®
ron luego, con nuevas dificultades °°
noémicas, una droguerfa que comen? 4ia
atender & mientras su esposa ate"

No,

boﬁca;(...) pero tuvieron que vender
i oticay el dinero fue destinado acom-
ia ateria prima.(...) En los momen-
pre més dificiles, el dactor YYY se en-
o ptraba muy enfermo y pensd en aban-
zgnar su empresa, pero su esposa se
encargd de todo, ya que confiaba en el
futuro cercano del suefio de sy esposo.
Las dificuitades persistian y se vieron
obligados @ vender muchas de sus per-
tenencias y se arriesgaron con la pro-
duccion de nuevos medicar.n.ent?s,
consiguieron una importante licitacion
det 18S-(-+-) Recientemente recibi6é un
premio internacional por calidad y exce-
lencia de sus productos como de los

mejores del pais”.

3.1. S| LA EMPRESA ES PARA EL
HOMBRE Y NO EL HOMBRE PARA
LA EMPRESA, ESTA DEBE
DEMOSTRAR AMOR POR EL
HOMBRE, Y NO AL REVES.

(Primero: la Persona)

" eén P. es una persona con muy
buena educacién y sabe tratar muy bien
alagente, lo cual lo ha ayudado mucho
alo largo de su carrera. Es una persona
que le gusta y sabe muy bien dirigir, es
exigente porque su deber asfse lo asig-
na, pero a su vez siempre esté pendiente
de las preocupaciones que pueda tener
alguno de sus empleados”.

Esta empresa no posee gerentes
como tal, sino personas que realizan una
funcién de gerencia y con algunas res-
Ponsabilidades més grandes que las de
un gerente. Esto hace que las relacio-
Nes entre los empleados y los gerentes
Sean como deben ser, humanas antes
que laborales, puesto que los conside-
"an antes que jefes, unos amigos...

- Las relaciones en la actividad em-
2;:Sarial han de ser fundamentalmente
od:‘)eras. Los clientes, los empleados y
Salers\ l0s que nos rodean notan cuando
das del corazén o cuando son simula-

- El didlogo y la comunicacién cons-
tante, ablerta e informal son el camino
para lograr muchos aciertos y evitarse
muchos problemas.

- Hay que brindar oportunidades de
desarrollo personal, que van desde que
el celador pueda validar su bachillerato
hasta que el colaborador més cercano
pueda hacer pasantias internacionales.

- Desde el comienzo hay que evitar
los intermediarios —pero no sdélo los co-
merciales sino también los persona-
les—. Que el gerente no pierda el con-
tacto directo con su gente.

- El entretenimiento y la diversién in-
dividual, grupal y familiar también es una
funcién de la empresa a la que debe ex-
tenderse en sus programas sociales.

- Mientras pueda mantener las comu-
nicaciones informales, evite los memo-
randos, circulares o cartas que quitan
tiempo, aumentan el papeleo y desper-
sonalizan el trato en una empresa pe-
quefia o mediana, ademés porque “...los
papeles nunca dicen todo lo que se quie-
re; nise les entiende todo loque dicen...”

-“Las actitudes personales forman la
imagen de la organizacién como los
puntos de la TV,...cada empleado es un
punto de la imagen corporativa”.

3.2. CREEMOS EN DIOS, EN EL
HOMBRE...Y EN NUESTRA MISION
(Los valores)

“Para implantar valores la empresa
cuenta con unos pasos que se deben
cumplir:

1. La decisién es algo fundamental
para que se quiera fomentar el aprecio
por los valores.

2. La eficacia de la estructura es con-
secuencia de que se vivan los valor.es
en las personas, asi como el cuerpo vive
si el corazén funciona y la cabeza pien-
sa.

3. La calidad humana debe buscarse
en el mismo momento del contrato ini-




B

cial, prioritariamente que la capacidad
técnica o la experiencia.

4. Los valores obtenidos se pueden
perder si no se cultivan con la educa-
cién y la capacitacion”.

“Otra cosa importante es el ejem-
plo que debe dar la gerencia como
cabeza empresarial. Siempre debe
proyectar cualidades reales, no solo
una imagen —hoy se habla tanto de
imagen—, de total honestidad y res-
ponsabilidad por las cosas que se rea-
lizan dentro y fuera de la empresa”.

- “Pienso que los valores organiza-
cionales son... la obra de las virtudes y
cualidades humanas”.

- La ética profesional en lo que se dice
y lo que se hace en los negocios, es
mucho més importante que los mismos
negocios.

- Se resaltan principalmente: hones-
tidad con empleados y clientes, respeto
y dignidad en el trato mutuo, moral de
conducta y amor al trabajo.

- Hacia el cliente se dirigen todos los
esfuerzos, con: esmero, prontitud y ama-
bilidad.

- “Son méas de 300 empleados y no
hace falta sindicato, porque defendemos
los intereses de nuestros trabajadores,
que son los mismos intereses nuestros”.

- Infundir el valor de la satisfaccion
por la O.B.H., es decir, obra bien he-
cha.

- La valoracién hace parte de la eva-
luacién, que no puede ser cuantitativa,
ni como un test, o encuesta o califica-
cién; sino como un didlogo con el jefe
inmediato sobre lo bueno y lo mejorable
del trabajo y la vida de cada cual.

- La aplicacion de los programas de
Calidad deben ser trabajados y consul-
tados con los interesados, para que no
generen malestar por la exigencia in-
oportuna, sino que reparen en los be-
neficios.

- Después de que la empresa g, .
una quiebra, el empresario come,ms.ta:sro
gana experiencia cuando se quigy,.
pues uno tiene el deseo de empe,, 2
nuevo. Persistencia, sin miedo los r:

tos.

- Los valores son siempre human,
pero por su fin pueden ser: trascendgy,
tes (cuando van mas alla de los props.
sitos materiales), sociales (cuandg van
mas alla de los objetivos institucionales)
y organizacionales (cuando el esfuem;
de todos satisface las necesidadeg in-
dividuales).

“El poder humano se ha desarroj;.
do en la empresa, mediante Ia disciplj-
na con responsabilidad. Desde septiem.
bre surgio la idea de quitarles el conirg
de hora de entrada, con el propésito de
que todos vayan a trabajar para sacar
adelante la empresa y comprender que
puede haber causas justas de retardo.
Con esta accion efectivamente los re-
trasos disminuyeron porque todos saben
que si llegan tarde demoran la cadena
de produccion y que se necesitan los
unos a los otros”.(El Centauro)

3.3. EL COMPROMISO MAS
COMPROMETEDOR ES EL DE
CADA UNO CONSIGO MISMO

(El liderazgo)

“Aunque el sefior ZZZ no realizo cur-
sos superiores, es notable en su cardc-
ter un gran espiritu empresarial, de esti-
lo intuitivo. Su personalidad se ha plas-
mado en los principios que mueven &
esta empresa a distinguirse como exce-
lente. Algunos rasgos de su personali
dad, que pudimos apreciar y conocer pof
sus empleados, son: Es ante todo un /-
der, se distingue por ser un gra"
comunicador, més que con palabras €
un motivador de sus empleados con si
confianza y su franqueza, se le nota q"’e
busca enriquecerse no con dinero Sin°
con la satisfaccién de todas las pers””
nas que tienen que ver con su empre’
sa...”

«g1 doctor GGG dice que —para
— el jefe es aquel que hace las co-
g bien él primero, para que los de-
5% las aprendan a hacer mejor. Tie-
42 anos de edad, es una persona
muy activa, emprendedora, muy segu-
de si misma, flexible pero firme,
nunca pasivo, posee una gran capa-
cidad para correr riesgos, en opinién
de Sus empleados es su Ifder porque
es muy humano, muy justo, descom-
plicado, franco y con facilidad de ex-
presion. Una empleada de produccién
nos coment6: “No lo vemos como un
patr6n, sino COMO un amigo. Aunque
conversamaos poco con él, es admira-
ble su conjunto de habilidades y cua-
lidades, dispuesto a escuchar y a ac-
tuar cuando es necesario. En sf lo con-
sideramos como un modelo ideal de
lider".

“L a filosofia primordial acerca del
personal es la de un liderazgo neta-
mente participativo. Nadie puede ser
lider si no le dejan serlo. La Gerencia
General busca la participacién de to-
dos los empleados en el logro de los
ckjetivos, por eso cree primero en
ellos para que se capaciten, se desa-
rrollen en su manera de ser y de pen-
sar, y de disfrutar -eso es, disfrutar su
trabajo en la organizacién®. (Hotel
Bogota Royal).

Estos testimonios son apenas una
Muestra de las manifestaciones nota-
bles que los integrantes de las orga-
Nizaciones estudiadas hacen hacia
Sus lideres. A continuacién se presen-

tan log principales subfactores detec-
tados:

. - Garantizar oportunidades de traba-
10 ofrecer estabilidad del empleo.

lar Mejo!ar el nivel de vida fisica, fami-
Y social de los empleados, pues si

N0 sers ; . ;
S€ra imposible mejorar el de la em-
WESa

s ISeguimiento de la trayectoria del
Pleadoen |a empresa para lograr una

N
) ‘};‘

correcta evaluacién de su desempeiio,
no por opiniones de otros sino en una
co-evaluacién con él mismo.

- Sistemas objetivos de valoracién
de cargos y funciones, no sélo cuanti-
tativos sino en funcién de la persona
y sus conocimientos, habilidades, con-
fianza, rectitud...

- “Hay que ensefar a trabajar en
equipo, pues no basta hacer equipos
de trabajo...”

- “Yo no necesito martires que me
trabajen 20 horas...”. Es mas fécil tra-
bajar como 20 que hacer trabajar a 20.
Hay que detectar principalmente a los
que no les gusta trabajar en equipo
para ayudarles a solucionarlo.

- Los errores que se pueden come-
ter cuando se toman decisiones acer-
ca de las personas, pueden llegar a
ser irreparables. Tener en cuenta el
parecer de los interesados antes de
decidir, fomenta el compromiso.

- En nuestro medio colombiano lo
que mas une a la gente es el fitbol y
las tragedias. Necesitamos fomentar
el esplritu de solidaridad y de coope-
racién que tanto hace falta.

- Nadie puede sentirse indispensa-
ble porque hace dafio al equipo. La
labor en cadena fomenta la responsa-
bilidad.

- La asesoria laboral oportuna y dis-
ponible para cada empleado es el me-
jor control de calidad anticipado, que
permite evitar los errores en lugar de
tener que corregirlos.

- E! compromiso del iider es un
compromiso ético con su gente, direc-
tamente relacionado con la autoestima
que tiene.

- Los incentivos econémicos nadie
los rechaza, pero no pueden ser los
unicos. El reconocimiento publico de
los aciertos de los empleados valori-
za mucho mas a la organizacion.



3.4. EL HOMBRE ES EL QUE HACE
LA CALIDAD, POR TANTO LA
CALIDAD PERSONAL SE REFLEJA
EN LA CALIDAD ORGANIZACIONAL.

(La calidad en todo)

“Uno de los retos més importantes a
los que la empresa tiene que enfrentar-
se es el de contar con productos y ser-
vicios que cumplan con estdndares mun-
diales de calidad, ya que los extranje-
ros son muy exigentes como en USA y
también Japén. Hace ocho arios los di-
rectivos se dieron cuenta que la empre-
sa estaba bien organizada administrati-
vamente pero que podrian mejorar més
en otros campos y decidieron meterse
en un programa de calidad. Empezaron
escogiendo técnicas para crear el
A.P.C. (Administracién Por Calidad).
Lo primero que se hizo fue la capaci-
tacién del gerente, asistiendo a cur-
sos en el pals y en el exterior. Luego
con un grupo primario de doce geren-
tes el personal directivo fue capacita-
do en la filosofia de la APC. Mds tar-
de se extendid el programa a los ope-
rarios de la planta, y empezo a fun-

cionar. Se han obtenido muchos éxi-
tos hasta el momento” (Alfagrés)

“Calidad es un concepto que se apli-
ca a TODAS las personas y las cosas,
depende por tanto de las cualidades de
las primeras y de los requisitos de las
segundas. Hablar de administrar con
calidad es la filosofia de hacerio bien a
la primera vez. Esto significa: aprender
de la experiencia de otros y de los erro-
res propios, definir muy bien qué es lo
que se quiere mejorar, tener la capaci-
dad de comunicarlo correctamente para
obtener el compromiso de cada perso-
na de la organizacién, contar con un pro-
ceso de realimentacién constante. En
todo ésto a veces se olvida lo mas im-
portante: manejar un cambio humano es
un proceso largo y lento (los que no lo
entienden asf se desilusionan o se re-
belan)"”.
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-La calidad no se puede saca
libros para trasladarla a las em
o traerla del exterior para im
aqui. Las teorias no se debeg
asf no mds, si no que se deben adap;
ala variedad de circunstanciag Pf0pia§r

- Entre las empresas analizadag se
encuentran ejemplos de esas adapt,.
ciones realizadas con sentido Origing;
por el espiritu empresarial de| empren.
dedor. Algunas de las conocida,
rias que fundamentan estos
exitosos son:

* Camino a la excelencia

* Pasién por el cliente

* Control total de calidad

* Administracién por calidad

* Mejoramiento continuo

* Calidad total por compromiso

* Justo a tiempo

* Planeacion estratégica

* Plan estratégico de la calidad total

- “La mejor publicidad de la empresa
es la calidad que se difunde entre la
gente. De resto la TV, radio o prensasélo
dan imagen y permanencia entre la gen-
te, pero no ventas®.

- “El hombre es el que hace la cali
dad”. La calidad antes que total, integral
u organizacional es Calidad Personal:
virtudes humanas, cualidades persona-
les, valores familiares, ética y conducta
social, personalidad, amor al trabajo...
no hay que buscarla en otra parte.

- No hay que modernizar por moder
nizar. Si se hace, que sea para agiliza’
el servicio al cliente, para mejorar el &
bajo del empleado, para diferenciarsé
positivamente de la competencia, a2
elevar la calidad de vida, para se™"'
mejor a la sociedad.

- De pronto la preocupacién po
calidad no genera inmediatamente '“u_
ventas o ingresos, pero con toda 59?0
ridad baja los costos y disminuy®

F'de le
Presag
pla"tarla'
n adopy,,

S teg-
Casog

stos. Por tanto constituye la mejor in-
(510N Invierta en calidad.

scalidad, ¢cudntas veces se ha

cuchado mencionar ese término en

s (ltimos afios?...Y hay que recono-
’ . que cuando formamos parte de
g g organizacion frecuentemente nos

gntimos agobiados, presionadqs,

5ustados con respecto a los camb:qs
aue creemos que el proceso de cali-
dadvaa traer consigo. ; Serd que van
1 reemplazar a la gente por sofistica-
dos equipos? ¢Habré que reportar
minuciosamente lo que hacemos cada
dia? ;Se contratard mds gente para
que verifique la calidad de lo que ha-
cemos? Son algunos de los falsos te-
mores que nos asaltan cuando no co-
nocemos a ciencia cierta lo que se
pretende en una empresa al hablar de
calidad. Calidad no es una moda, ni
un plan, ni un capricho de algin di-
rectivo... Calidad es algo que trascien-
de la misma actividad laboral, que ayu-
da a reencontrar los valores en uno
mismo...” (Pomona)

3.5. CREATIVIDAD ES LA
CAPACIDAD DE EXPRESAR
CON LIBERTAD UNA MEJOR
PROPUESTA.
(La creatividad)

- “Innovar no es una cualidad innata
O rara en las personas, es el sentido

comin aplicado para mejorar algo de lo
anterior”,

‘Es un sistema participativo en don-
Ue el gerente toma decisiones, tenien-
%o en cuenta las ideas y la creatividad
de sus empleados:

! Nunca se critican mal las ideas.
2 Cuanto més radicales sean las ideas,

Mejor,

3. Se hace hincapié en la cantidad de
Produccisn ge ideas.

4. Se alienta el mejoramiento de las
ideas con el aporte de los demas”.
(ltalcol)

“La idea para su creacién naci6 gra-
cias a los diversos viajes realizados por
su fundador y la experiencia adquirida
durante largos afios de trabajo: traer a
Colombia méaquinas para producir telas
de doble ancho (3 metros), pues sélo
existfan de 1.50 de ancho, para produ-
cir cortinas, manteles, cubrelechos...”

- Muchas de las empresas estudia-
das nacieron del aprovechamiento ‘de
4reas inexplotadas en el pais: deporte,
nutricion, recreacion, aseo, sintéticos en
la construccion, servicio comeodo y rapi-
do al cliente, gustos de los jévenes y
nifios, necesidades del hogar, calidad
superior a lo existente...”¢ Acaso por
ser pals subdesarrollado nos tene-
mos que aguantar la baja calidad, in-
cluso la calidad intermedia?” (comen-
tario alrado de un empresario colom-
biano)

- Las empresas necesitan “fluidez
organizacional” para permitir 1a experi-
mentacioén, sin temor a equivocarse en
lo que puede hacerlo.

- Sien el pais no se encuentra la ca-
lidad que la empresa necesita, pues tie-
ne que produciria, ya sea en materia
prima, en maquinaria y equipos, en he-
rramientas.

- No hace faita tener un Departamen-
to de lyD, o grupos de innovacién ex-
clusiva. Si se permite y se estimula, la

innovacién fiuird desde los niveles de
base de la empresa.

- Pasos para apoyar la creatividad:
1. Aportes de los empleados
2. Andlisis rapido de la propuesta
3. Comprobacién “sobre la marcha”.

4. Lanzamiento con seguridad y rapi-
dez.
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LISTA DE EMPRESAS SELECCIONADAS

Sector Primario
Leche La Gran Via

Pasco S.A. (productos lacteos)
Leche El Recreo

Cames Iberia

Italcol (productos agropecuarios)
Pollos Distraco

Sector Secundario
Carboguimica S.A. (industria quimica)

Alfagres (materiales de construccion)
Peldar-Cogua (produccién de vidrio)
Trianén (productos de cuero)

Asicol (acumuladores industriales)
Papas Fritas Margarita

Gaseosas Condor-Neiva

Bima (produccién de muebles)

Fibrit (materiales de construccién)
Synthesis Laboratorios (farmacéutico)
Capill France (cosméticos)

Muebles Cata (muebles finos)
Incodepf Ltda. (alimentos)

Permoda Ltda.
(produccion y venta de ropa)

Tiky (produccion y venta de ropa)

Alphatex S.A.
(produccion de aifombras)

Litoformas (formas continuas)
Prolibros Ltda. (editorial y venta)
Astecnia S.A. (maquinaria pesada)
Cajartén Ltda. (empaques)
Cames Frias Santa Rita

Corea Ltda. (loceria)

Sifa S.A.-B/quilla.
(laboratorio farmacéutico)

Salotti Ltda. (muebles finos)
Laboratorios Bussie (farmacéutico)
El Centauro (productos de cuero)

Tablemac S.A.-Mzales. (madera)
Helados La Frut
Compaiiia Fosforera Colombiang g A

Sector Terclario

Pomona (supermercados)
Fuller Ltda. (mantenimiento y aseo)
Jenno'’s Pizza

Club El Rancho

Servital S.A. (servicios médicos)
Transportes El Proveedor

Hotel Bacata

Deluchi (pizzerias)

Rodeolandia (recreacién)

JHL Ingenieria Eléctrica
(instalaciones)

Hotel Bogota Royal

La Perrada de Edgar (alimentos)
Expreso Bolivariano S.A.
Servientrega Ltda.
Autopan Ltda. (alimentos)
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Introduccion

A continuacién presentamos el pro-
yecto CONTACTO PYMES, un programa
desarrollado en Puerto Rico para apo-
yar a las pequefias y medianas empre-
sas. En este documento incluimos el
transfondo del proyecto, su organiza-
cién, su operacién y los resuitados ob-
tenidos hasta el presente.

También compartimos con ustedes,
en términos generales, lo que hemos
aprendido, aunque entendemos que
este proceso es continuo a lo largo del
desarrollo de todo el proyecto.

Hemos incluido varios anexos con
Materiales e informacién sobre las
PYMES en Puerto Rico y en especifico
Sobre el desarrollo de CONTAGTO PYMES.

Esperamos que este esfuerzo cola-
00’31“_10 sirva de estimulo para que otras
régamzaciones hagan lo propio en sus

SPectivos paises de origen.
Tl’asfor‘do

eSCONTACTO PYMES es un programa de
arrollo de negocios disefiado para

ayudar a crecer a las pequefias y me-
dianas empresas (PYMES).
Este programa surge a principios dgl

afio 1993 como respuesta a la necesi-

dad o reclamo del empreserio puertorri-
quefio, en particular del sector de las
pequeiias y medianas empresas, de
contar con los servicios de apoyo para
el desarrollo de sus empresas en su res-
pectivo lugar de origen. Estos servicios
de apoyo tradicionalmente se habfan
concentrado en las zonas metropolita-
nas, de una manera fragmentada, a tra,-
vés de diversas instituciones tanto pu-
blicas como privadas.

Dentro de la dindmica antes esboza-
day como parte de su misién, el Centro
de Desarrollo de Pequefias Empresas
de la Universidad de Puerto Rico (PR-
SBDC por sus siglas en inglés) propuso
la creacion de un esfuerzo colaborativo
entre el sector privado, el Gobiemo y la
Universidad dirigido a atender las nece-
sidades del sector de las pequefias Y
medianas empresas. En el mismo se
ofrece una amplia variedad de servicios,




