Tirso Sudrez-Nunez

4 s

El proceso directivo en la
pequena empresa*

Tirso Suarez-Nunez**

Introduccién

rente a la denominada nueva competencia,

es claro que no todas las pequefias empre

sas (PE) pueden ser exportadoras ni
innovadoras y, lo mas probable es que una parte de
ellas padezcan condiciones precarias e incluso des-
aparezcan. Pero no es menos cierto que son gran-
des empleadoras, que permiten que la creatividad
de la gente se manifieste con mayor facilidad y, algo
no menos importante, que presentan menos ries-
go enlo politico. Son éstas, entre otras, las ventajas
que justifican su estudio y fomento.

Por ello, con este trabajo intentamos dar
respuesta a algunos cuestionamientos que has-
ta ahora estan pendientes y que son elementos
indispensables para impulsar la economia y ges-
tion de la PE; tales interrogantes son las siguien-
tes: ¢ Cuales son las caracteristicas de su proce-
so directivo que hacen especifica su gestiéon?
¢ Qué hacer para que logre sobrevivir en ambien-
tes dinamicos y complejos mientras que conser-
van lo esencial de su forma? ; Cémo impulsar su
desarrollo y transicién? ;En qué grado los dife-
rentes ambientes en que se asienta estan favo-
reciendo u obstaculizando la transicién de una
empresa tradicional a una posmoderna?

Respecto a estas interrogantes, y después
de haber revisado los tratados relativos a la eco-
nomia y gestion de la PE, se puede obsesvar que
algunos abordan el tema como un asunto peda-
gogico, a partir de la base de que son validos los
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principios del clasico proceso administrativo. Los
autores tratan de simplificarlo con la intencién de
hacer que lo comprendan los directivos que, por
su escasa formacién, no estan en condiciones de
captarlo en toda su dimension; para otros, el asun-
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Pocos son los autores para los
que la gestion de la PE resulta
estar en otra dimensidn; es decir,
es un tema especifico que
amerita la reformulacion de los
proceso y principios convencio-
nales de la gestion. Dichos auto-
res llaman a identificar el proce-
so administrativo que lo caracte-
riza como paso indispensable
para impulsar su gestion y desa-

rrollo.
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to se resume a una cuestion de escala; esto es,
se reducen de manera proporcional todos los ele-
mentos del proceso administrativo convencional,
desde el enfoque en el que los problemas de la
pequena empresa son los pequerios de las gran-
des; un ultimo grupo de autores anda en busca
de las estrategias para que las PE dejen de serlo,
como si su tamario fuese una etapa que se deba
superar.

Pocos son los autores para los que la ges-
tion de la PE resulta estar en otra dimensién; es
decir, es un tema especifico que amerita la
reformulacion de los proceso y principios conven-
cionales de la gestion. Dichos autores llaman a
identificar el proceso administrativo que lo carac-
teriza como paso indispensable para impulsar su
gestion y desarrollo.
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El proceso directivo en la pequeia empresa

En este trabajo nos concentramos en el
estudio del proceso directivo de pequefia empre-
sa, término con el que se define la conformacion
de tres aspectos esenciales: la estrategia, la es-
tructura y la cultura organizacional; el cual se abor-
da como un instrumento fundamental de la ges-
tion, donde, se parte de la base de que circuns-
tancias tales como incertidumbre, reacciones de
oponentes inteligentes, poco poder, etc., tienen
que ver con el proceso en la PE a cargo del direc-
tivo-propietario, que es mas intuitivo que analiti-
co, mas emergente que deliberado y més incons-
ciente que consciente.

N

La estrategia dirigida hacia afuera
pretende controlar a los clientes, a la
competencia, a los proveedores, etc;

mientras que la estrategia hacia dentro

tiene como propésito asegurar un

minimo de cooperacion entre los miem-

bros de la organizacion. A la estrategia
«hacia afuera» se le designa comun-
mente como estrategia corporativa, en
tanto que la «estrategia hacia dentro»

es mejor conocida por sus dos compo-
nentes principales: la estructuray la

cultura organizacional.
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Para ello en el presente trabajo dedica-
mos la primera seccion a mostrar la especifici-
dad de la gestion de la PE, especialmente en lo
relativo a su estrategia, estructura y cultura. En
otro apartado proponemos cuatro modelos de
gestion basados en los resultados de seis estu-
dios de casos del mismo numero de pequefias
empresas industriales, pertenecientes a diversos
sectores de dos regiones del pais. Los casos fue-
ron seleccionados de manera intencional con la
finalidad de obtener una buena representacion
de la industria nacional. Los métodos utilizados
para su estudio fueron entrevistas semi-
estructuradas dirigidas a directivos-propietarios,
asi como observaciones no estructuradas e in-
vestigacion documental.

Los resultados de la investigacion refuer-
zan las hipétesis de trabajo e invitan a la busque-
da de mayores evidencias empiricas; al mismo
tiempo el grupo de trabajo, responsable del pro-
yecto, tiene la firme conviccién de que por la di-
versidad del universo de pequefias empresas, no
es la cantidad de casos lo que conducira la vali-
dez de las hipétesis, sino la calidad de los mis-
mos, que esta medido en funcién a su poder ex-
plicativo.

Finalmente, hay una seccién tercera en
la que damos a conocer las reflexiones que se
derivan de los resultados y proponemos una nue-
va perspectiva del proceso directivo como alter-
nativa al enfoque clasico de Fayol, con lo que
hacemos un llamado a modificar la forma de en-
sefiar e impulsar la gestion y el desarrollo de la
PE.

l. La direccion de la pequeifia empresa,
un asunto especifico.

De inicio debe reconocerse que la direc-
cion de las empresas tiene en el control su pro-
blema fundamental; por ello, el directivo debe
definir o redefinir los medios o estrategias para
asegurar el orden organizacional en sus dos
facetas: hacia afuera de la organizacion y al inte-
rior de la misma. La estrategia dirigida hacia afue-
ra pretende controlar a los clientes, a la compe-
tencia, a los proveedores, etc; mientras que la
estrategia hacia dentro tiene como propésito ase-
gurar un minimo de cooperacion entre los miem-
bros de la organizacion. A la estrategia «hacia
afuera» se le designa comunmente como estra-
tegia corporativa, en tanto que la «estrategia ha-
cia dentro» es mejor conocida por sus dos com-
ponentes principales: la estructura y la cultura
organizacional.

Si la direccién o gestién consiste en la
continua definicién y revision de la estrategia, la
estructura y la cultura organizacional, una ges-
tién efectiva es el resultado de armonizar estos
tres elementos mediante un proceso directivo
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coherente. En general una empresa con buen
desempefio es aquella que logra una armonia
entre estrategia, estructura y cultura, de manera
que, esquematicamente, su proceso directivo
quedaria representado como un triangulo cuyos
lados muestran los tres aspectos esenciales arri-
ba mencionados, reforzandose mutuamente tal
como se muestra en la figura 1.

estrategia estructura

cultura

Fig. 1 Proceso directivo de una empresa.
Gestion efectiva

Con la figura anterior intentamos mostrar
que el proceso directivo es efectivo cuando adopta
una estrategia que surge de manera natural de la
cultura de la organizacion, ya que en esa medida
es compartida y respaldada por la mayor parte
de sus miembros. Adicionalmente, la estructura
esta disefiada para contribuir con la estrategia y
es congruente con las tradiciones y valores de la
cultura organizacional, de esta manera el proce-
so directivo es coherente y la gestion resulta efec-
tiva en el sentido de que la empresa logra sus
resultados con eficiencia.

En general, un proceso directivo coheren-
te o en equilibrio esta representado por una figu»
ra cerrada, donde cada uno de sus elementos
constitutivos tiene la misma importancia como
medio de control; por ello se representan como
un triangulo equilatero. Por el contrario, una ges-
tion no efectiva seria consecuencia de un proce-
so directivo que no logra armonizar estrategia,
cultura y estructura; graficamente se representa-
ria como lineas que no logran converger para for-
mar un triangulo, evidentemente ésta seria una
situaciéon de desequilibrio.

Como corolario de todo lo anterior, la ges-
tion efectiva de la PE, idealmente pensada, es
resultado de una buena articulacion de los ele-
mentos de control antes mencionados, aunque
cada uno de ellos tiene diferente grado de pre-
ponderancia en el proceso directivo, por lo que
dicha gestién toma como base los rasgos pro-
pios de las PE que a continuacién se enlistan:

- La estructura es minima, de manera que
el control queda asentado en una supervisiéon

e B
El proceso directivo es efectivo
cuando adopta una estrategia que
surge de manera natural de la cultu-
ra de la organizacion, ya que en esa
medida es compartida y respaldada
por la mayor parte de sus miembros.
Adicionalmente, la estructura esta
disefiada para contribuir con la
estrategia y es congruente con las
tradiciones y valores de la cultura
organizacional, de esta manera el
proceso directivo es coherente y la
gestion resulta efectiva en el senti-
do de que la empresa logra sus
resultados con eficiencia.

N 4

directa y en una cultura organizacional arrai-
gada.

- La estrategia no es tan deliberada o for-
mal, sino que surge como producto de la vi-
sién del directivo-propietario, quien posterior-
mente |a va reelaborando mediante un apren-
dizaje continuo.

- La cultura organizacional es fuertemen-
te orientada por el directivo-propietario, quien
al seleccionar al personal y al estimularlo, la
refuerza.

Lo anterior lleva a postular que, en el pro-
ceso directivo, la PE quedaria como se muestra
en la figura 2.

®evs0s00eeeeeRevista Contaduria y Administracién, No. 186, julio-septiembre 1997 ¢ e« s s s e s s 0 s o o



569

El proceso directivo en la pequefia empresa

estrategia estructura

cultura

Figura 2. El proceso directivo de la PE.
Gestion Efectiva

Pero como la realidad ensefia que la ar-
monizacién o el equilibrio del proceso directivo
es un camino lleno de obstaculos, en este traba-

¢ D

De acuerdo con Quinn,' la estrate-
gia es el plan o patrén que integra
los grandes objetivos, politicas y
secuencias de acciéon de una
organizacion en un todo cohesivo,
cuya funcién es ayudar a encauzar
y asignar los recursos de la misma,
en una unica y viable postura
basada en: 1) su relativa compe-
tencia y debilidad interna; 2) la
anticipacion de cambios en el
medio ambiente; y 3) los movimien-
tos contingentes de oponentes
inteligentes.

< 4

jo comentaremos tanto modelos especificos de
gestion efectiva, donde existe armonizacion y
equilibrio entre la estrategia, estructura y cultura,
como modelos donde los elementos de control
no estan articulados entre si y que, l6gicamente,
se les representa de manera grafica como tres
lineas que no alcanzan a converger para llegar a
formar un triangulo, con lo cual se quiere indicar
desequilibrio.

Ahora bien, antes de abordar los mode-
los, es necesario introducir algunos conceptos in-
dispensables para la cabal comprension de los
mismos.

1.1. La estrategia en la PE

De acuerdo con Quinn,! la estrategia es
el plan o patrén que integra los grandes objeti-
vos, politicas y secuencias de accién de una or-
ganizacion en un todo cohesivo, cuya funcién es
ayudar a encauzar y asignar los recursos de la
misma, en una Unica y viable postura basada en:
1) su relativa competencia y debilidad interna;
2) la anticipacion de cambios en el medio am-
biente; y 3) los movimientos contingentes de
oponentes inteligentes.

Cabe destacar que esta definicion integra
tanto la idea de plan como la de patrén, en donde
esta Ultima es muy importante para la PE, debido
a que en pocas ocasiones su estrategia, aunque
no es formal y totalmente consciente y no por eso
es inexistente, puede constatarse mas por la tra-
yectoria que la empresa ha seguido que por los
documentos formales.

Por otra parte, el concepto de estrategia,
como patrén o tendencia, es denominado por
Whittington? como enfoque procesual, porque lo
considera pragmatico y subraya lo imperfecto y
complejo de la naturaleza humana; ademas, lo
concibe como un proceso de adaptacioén conti-
nuo al mercado y a la empresa, por lo tanto, la
estrategia no puede ser definitiva ni anticipada tal
como el enfoque clasico lo indica.

Congruente con las ideas anteriores,
Grepme, 3 por su parte, postula que en la gestion
estratégica de la PE existe una preeminencia del
proceso sobre el procedimiento, porque la toma
de decisiones recae en un individuo que confron-
ta la resolucion de problemas complejos que, a
su vez, exige un sistema de tratamiento de infor-
macién apropiado, donde el andlisis econémico
cede su lugar a la intuicién y, por ende, las varia-
bles estratégicas no aparecen como « datos

1 Quinn, James Brian; ® egic Ch ical Incremen
en: Mintzberg y Quinn; The Strategic Process, Concepts and
contexts; Prentice Hall, 1992, USA. p. 5

2 Whittington, Richard; What is Strategy and does it matter?;
Routledge, 1993, London, pp. 2-6

3 GREPME, PME Bilan et Perspectives, Presses Inter-
universitaires/ Econémica, 1994, Quebec, Canada. p.138
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objetivos» a colectar (fuerzas, debilidades), sino
como representaciones ligadas, mas bien, a las
caracteristicas personales de los dirigentes.

1.1.1. Estrategicas genéricas en la PE

Adicionalmente al proceso seguido en la
formulacién de estrategias, existen otros estudios
que se han dirigido a identificar los tipos de es-
trategias que cominmente se utilizan o que, al
menos, estan al alcance de las empresas; en este
aspecto han contribuido autores como Ansoff,
Porter y Mintzberg. Con relacién a lo anterior, en
este trabajo integramos las contribuciones de los
autores antes citados y proponemos un grupo de
30 estrategias genéricas que se muestran en el
anexo*.

Por lo tanto, el proceso estratégico de la
PE se concentra en generar las estrategias de
los grupos b), ¢) y d) que, en su parte medular,
consisten en la busqueda de un atributo del pro-
ducto que, basado en su disefio o en su proceso
y que al mismo tiempo que lo distinga de la com-
petencia, sea atractivo para los consumidores del
segmento de mercado al que se dirige. El atribu-
to puede ser precio, calidad, disefio, servicio, pero
cuando el atributo es fruto de una tecnologia, se
dice que la estrategia es competitiva; en cambio,
cuando ésta no tiene un soporte tecnolégico, se
dice que es relacional o no competitiva, sobre todo
cuando se basa en una relacion privilegiada con
clientes, proveedores, competidores, el Estado, etc.

1.2. La estructura y la cultura
en la pequena empresa

La centralizacion del poder y la supervi-
sién directa que ejerce el directivo-propietario son,
como se sabe, los parametros fundamentales de
la estructura organizativa de la PE; sin embargo,
como consecuencia de su ejercicio su accién

4 En dicho anexo, que se encuentra al final de este trabajo, aparecen
en un recuadro las estrategias que son factibles para las PE, ya que por
definicién las de expansion, de diversificacién o de reubicacién, agru-
padas en los rubros e), f) y g), son estrategias que llevarian a la PE a
convertirse en grandes y aunque el objetivo es justamente desarrollar-
las, por motivos econémicos y politicos, es mejor preservarlas en su
dimensién reducida.

queda limitada a su minima expresion y, finalmen-
te, el orden organizacional interno descansa en
el aspecto de la cultura.

Por su parte, la cultura de la empresa se
define aqui como el sistema de valores y normas
que se han formado histéricamente de manera
mas solida y estable con la repeticion y el habito:
asimismo, busca transmitir dichos valores a los
nuevos miembros de la empresa para modelar
su conducta.

Pero la cultura organizacional, en el caso
de la PE, es reflejo del directivo-propietario por-

& 2\

Congruente con las ideas anteriores,
Grepme, ° por su parte, postula que en
la gestion estratégica de la PE existe
una preeminencia del proceso sobre
el procedimiento, porque la toma de
decisiones recae en un individuo que
confronta la resolucién de problemas
complejos que, a su vez, exige un
sistema de tratamiento de informacién
apropiado, donde el analisis econémi-
co cede su lugar a la intuicién y, por
ende, las variables estratégicas no
aparecen como « datos objetivos « a
colectar (fuerzas, debilidades), sino
como representaciones ligadas, mas
bien, a las caracteristicas personales
de los dirigentes.

¢ )

que, desde su posicion, aquélla se convierte en
un factor influyente en la creacion y fortalecimiento
de estas empresas; en consecuencia, su cultura
organizacional es equivalente a la de su directi-
vo-propietario.

1.3. El empresario Crecimiento, Autonomia
y Perennidad (CAP) y Perennidad,
Independiente y Crecimiento (PIC)

Ahora bien, a partir de que se reconoce la
personalizacién de los objetivos de la PE en su
directivo-propietario o empresario, Julien y

seesseoee e e e e e Revista Contaduria yAdministracién, No. 186, jnlio-septiemhre 1997 e e s s s s o s s s e



58(;\

El proceso directivo en la pequefia empresa

Marchesnay® establecieron tres tipos de objeti-
vos que el empresario prefiere para la pequefia
empresa:

- La perennidad y la sobrevivencia, significa
que la empresa se cree y desarrolle para que
se perpetue y sobreviva a su creador y éste la
transmita a sus herederos.

- La independencia y la autonomia de deci-
sion, quiere decir que el deseo de ser su pro-
pio jefe - esto es, de no depender de nadie -

6 )

Por su parte, la cultura de la empre-

sa se define aqui como el sistema de

valores y normas que se han forma-
do histéricamente de manera mas
soélida y estable con la repeticion y

el habito; asimismo, busca transmi-

tir dichos valores a los nuevos
miembros de la empresa para mode-
lar su conducta.

A 4

se manifiesta en el ambito financiero (socios,
bancos, etc) y se traduce esencialmente en
una resistencia a crecer.

- El crecimiento y el poder, se trata del deseo
de logro, de poder, que impulsa el aumento
del volumen de las operaciones de la empre-
sa.

Por otra parte, en funcion al orden y a la
prioridad que el empresario otorga a la consecu-
cion de tales objetivos, Grepme®, propone dos ti-
pos de empresarios con las siguientes caracte-
risticas:

El empresario PIC. Se trata de un em-
presario que usa capitales de origen familiar, pues

5 Julien, P.A. y Marchesnay M. La petite entreprise, principes d’
economie et de gestion. Viubert, 1988, Paris. Pp. 68-72.

6 Op. cit., pp. 147-150.

teme al endeudamiento externo. Asimismo, co-
noce generalmente el giro de la empresa y se
adapta a las turbulencias tecnolégicas y comer-
ciales. Piensa que el desarrollo de su empresa
esta sujeto a las condiciones de perpetuacion e
independencia; dicho en otros términos, se sujeta
a la posibilidad de la reinversién sistematica del
ahorro familiar, donde un problema comun, en
estos casos, es la posibilidad de la transmision
tanto del know-how como de la propiedad a sus
herederos. Estas empresas, tipicamente
artesanales, son muy adaptables a ambientes
dinamicos, pero que por sus estraucturas flexi-
bles y su liderazgo centralizado son simples.

El empresario CAP. Se caracteriza por
ser un empresario oportunista y proclive al ries-
go, ademas de que vigila el medio ambiente en
busca de oportunidades. De igual manera, mas
que una utilidad busca el poder y el logro. La vo-
luntad de crecimiento y logro de dicho empresa-
rio se manifiestan en la busqueda del desarrollo
de actividades y ventas, pero tiene un limite maxi-
mo en el momento en que se afecta su segunda
meta, que es la autonomia. Generalmente el em-
presario CAP tiene una doble habilidad: técnica y
emprendedora, pero algunas veces son dos em-
presarios los realmente coexisten en una empre-
sa, cada uno con la habilidad requerida, aunque
es dificil que funcionen en pareja.

Il. Resultados

Con base en lo anterior, el trabajo de cam-
po fue guiado por las siguientes interrogantes:
¢ qué tipo de estrategias se despliegan en las PE?;
¢ qué tipo de estructuras prevalecen? ; cuéles son
las culturas empresariales tipicas? ¢ qué tipo de
estrategias son congruentes con qué tipo o tipos
de cultura?; s qué tipos de estructuras se acomo-
dan mejor con qué estrategias? o, dicho dicho de
otro modo, ¢ ,cuéles son las caracteristicas de su pro-
ceso directivo y las alternativas para lograr una
gestion eficaz? ;cuales son los factores contin-
gentes presentes? Asi mismo, estas interrogantes
también fueron guiadas por las hipétesis siguien-
tes:
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- La estrategia genérica que persigue una
empresa con buen desempeiio es una es-
trategia de diferenciacion y segmentacion.

- Laestrategia de diferenciacion de una em-
presa de buen desempefo se apoya en la
tecnologia moderna o en una relacion pri-
vilegiada con sus clientes.

- Laorientacion cultural del directivo de una
empresa con buen desempeifio se califica
como CAP; es decir, en sus decisiones y
acciones privilegia el crecimiento y prefie-
re la autonomia de la decision a la indepen-
dencia financiera.

Adicionalmente, se defini6 como empre-
sa con buen desempefio a la que registra un cre-
cimiento continuo de sus operaciones y al hacer-
lo exporta. De lo anterior, se desprende que una
PE con buen desempefo sera una empresa con
un proceso directivo coherente cuyo resultado
sera una gestion eficaz.

Partiendo de las bases anteriores, a con-
tinuacion se comentan cuatro modelos de proce-
so directivo encontrados en los estudios de cada
caso, que tipifican diferentes formas de articular
estrategias, estructuras y las orientaciones cultu-
rales de sus directivos-propietarios, con diversos
efectos en la gestion de sus empresas.

MODELO 1: Gestion Efectiva

estructura:
compleja y flexible

cultura: CAP

estrategia: diferenciacion triple
Figura 3. Gestién efectiva

Este modelo se encontré6 en empresas
exportadoras de ropa, muebles y calzado, donde
la estrategia es de diferenciacion triple (precio,
disefo y calidad), pero cuya base no es la tecnologia,

sino la creatividad y habilidad de los artesanos.
Su estructura es descentralizada, aunque com-
pleja, especialmente en los casos de la industria
de la confeccion y del calzado, donde las empre-
sas trabajan en redes de subcontrataciéon. La
personalidad de los empresarios, que tienen di-
plomas universitarios, es tipicamente CAP.

La figura 3 ilustra la armonizacion de los
tres elementos particulares del proceso directivo:
estrategia de diferenciacion, cultura CAP y es-
tructura compleja, pero descentralizada. El trian-
gulo esta cerrado como sefal de equilibrio y efi-

- La estrategia genérica que persi-
gue una empresa con buen desem-
pefio es una estrategia de diferencia-
cion y segmentacion.

- La estrategia de diferenciacion de
una empresa de buen desempeiio se
apoya en la tecnologia moderna o en
una relacion privilegiada con sus
clientes.

- La orientacion cultural del directivo
de una empresa con buen desempe-
no se califica como CAP; es decir, en
sus decisiones y acciones privilegia
el crecimiento y prefiere la autono-
mia de la decision a la independen-
cia financiera.

. )

cacia en la gestién; sin embargo, la importancia
del control esta dado por la cultura y |a estrategia,
por ello en la figura aparecen como los lados mas
prolongados. Como factores contingentes aplica-
bles a este caso se pueden identificar las condi-
ciones propias del sector que permite la presen-
cia, en ciertos segmentos de mercado bien deli-
mitados, de pequefias empresas cuya diferencia-
cion se basa en los factores ya comentados, y no
tanto en el costo y el volumen logrados por medio
de la tecnologia moderna.
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MODELO 2: Hacia una gestion efectiva

WP

estrategia: diferenciacion y calidad

estructura:

simple y flexible

Figura 4. Hacia una Gestién Efectiva

Este modelo fue detectado en una PE
exportadora del sector de la construcciéon de ma-

( )

La cultura de tipo CAP se concibe
como un elemento fundamental en
el proceso directivo que facilita la
identificacion del problema, la
reformulacion de la estrategia de
diferenciacion y el ajuste a una
estructura simple y flexible.

& 7

quinaria y equipo; su estrategia consiste en la di-
ferenciacion de la calidad apoyada fuertemente
en la tecnologia; su estructura es simple, pero
centralizada y cuenta con un empresario CAP
capaz de reaccionar rapido a los cambios tecno-
l6gicos mediante sus contactos con las agencias
que generan las innovaciones. En esta figura,
cuyos lados no se unen entre si, el proceso se
representa desarticulado porque el directivo re-
cientemente reformulé su estrategia, ademas de
haber actualizado su estructura que permanece
simple y centralizada. La formacién del directivo
- en ingenieria- facilita la vigilancia tecnolégica y
su asimilacién al prducto y al proceso.

Otro factor importante reside en las ca-
racteristicas que facilitan la obtencién de la tec-
nologia del mencionado sector y las normas de
fabricacion que la asociacién de productores ge-
nera. Aunque el triangulo no esta cerrado, se
puede apreciar una futura convergencia; es

decir, el proceso directivo esta bien guiado, lo cual
induce a pensar que la armonia o equilibrio es
una cuestion de tiempo. La cultura de tipo CAP
se concibe como un elemento fundamental en el
proceso directivo que facilita la identificacion del
problema, la reformulacion de la estrategia de
diferenciacion y el ajuste a una estructura simple
y flexible.

MODELO 3: Gestién no efectiva:
la cultura conteniendo la estrategia

eskuctura®
simple y égntralizada

gia: diferenciacion,
recio y relacional

cultura: PIC

Figura 5. Gestién no efectiva:
la cultura conteniendo la estrategia

Este modelo, tomado de la industria del
vestido, ilustra el caso de una estrategia de dife-
renciacion no competitiva, que no resiste la aper-
tura comercial y la competencia de precios; la
orientacién cultural tipo PIC del propietario-direc-
tivo, aun cuando le permite identificar el proble-
ma, no le facilita la reformulacién de su estrate-
gia y el ajuste de la estructura para permanecer
en un mercado con nuevas condiciones; de esta
manera el proceso directivo aparece desarticula-
do entre si y no se nota una tendencia a la con-
vergencia. La figura destaca el papel de la cultu-
ra que contiene a la estrategia y a la estructura,
porque le impide al directivo revitalizarlas para
permanecer en el mercado, pero no le impide el
giro estratégico y la desinversién para abando-
nar la industia ante el aumento de la competen-
cia y la competitividad e incursionar en otro am-
biente menos agresivo.

El siguiente modelo es mas dramatico,
aungue no menos real, porque ilustra casos don-
de la cultura no facilita ni la reformulacién ni la
salida de la industria, sino que encierra tanto a la
estrategia como a la estructura.
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MODELO 4: Gestion no efectiva:
la cultura como «carcel psiquica».

estructura:
simple

egtrategia:
dilerenciacioén y precio

cultura: PIC

Figura 6. Gestién no efectiva: la cultura
como «carcel psiquica».

Este caso, localizado en el sector del cal-
zado, deja ver un proceso directivo completamen-
te desarticulado pero en equilibrio, donde la orien-
tacion cultural del directivo practicamente no le
permite vislumbrar una estrategia acorde con las
nuevas circunstancias. La estructura de la em-
presa manifiesta una resistencia a los cambios
que se han buscado realizar para salir de la cri-
sis, pero la estrategia de precios no le permite
encarar a productores con tecnologias mas mo-
dernas; sin embargo, la empresa familiar y
artesanal continia operando en un estado de
sobrevivencia a pesar de su descapitalizacion.

En estos casos, la cultura organizacional
es muy fuerte porque esta arraigada en una tra-
dicién familiar y regional que resiste los embates
de la modernizacién, donde son muchos los ele-
mentos que contribuyen a mantener una aparen-
te irracionalidad, asi como el precario equilibrio
mantenido tanto dentro como fuera de la organi-
zacién. Lo anterior es el caso de muchas empre-
sas artesanales o preindustriales que permane-
cen aisladas en pequefos resquicios de los mer-
cados y mas bien son medios de empleo, que
empresas en el sentido capitalista del término.

lll. Consideraciones Finales
El examen de los casos anteriores nos lle-

va a reflexionar que realizar un proceso directivo
coherente frente a una situacién de incertidumbre

y cambio permanente, requiere de un directivo
cuya orientacion cultural le permita percibir al me-
dio ambiente en todo su alcance y complejidad:;
de manera que pueda identificar las estrategias
que impulsen el crecimiento de la empresa, in-
cluyendo la contratacion de expertos, el talento
para integrar o integrarse a redes de subcontra-
tacion o la habilidad para establecer estrategias
relacionales o no competitivas.

Cuando la tecnologia no es la base de la
estrategia, el directivo de la pequefia empresa
debe tener el talento para formular una estrate-

G )

Realizar un proceso directivo cohe-,
rente frente a una situacion de in-
certidumbre y cambio permanente,
requiere de un directivo cuya orien-
tacion cultural le permita percibir al
medio ambiente en todo su alcance
y complejidad; de manera que pue-
da identificar las estrategias que
impulsen el crecimiento de la em-
presa, incluyendo la contratacion de
expertos, el talento para integrar o
integrarse a redes de
subcontratacién o la habilidad para
establecer estrategias relacionales
0 no competitivas.

& >

gia de diferenciacion multiple (precio, calidad, di-
sefio), apoyada en la creatividad y habilidad
artesanal de la mano de obra; asimismo, debe
concibir una estructura lo suficientemente flexible
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y agil para encauzar la estrategia de diferenciacion
multiple.

Como la orientacion cultural aparece como
un factor determinante para concebir una estra-
tegia y estructura acordes con las condiciones que
imperan en el sector, la pregunta légica seria ; qué
hay detras de una orientacion cultural? Quiza la
educacién formal (diplomas superiores) y la no
formal (antecedentes familiares empresariales,
viajes y otras redes de informacién) sean facto-
res muy importantes, aunque habria que conocer
mas estudios al respecto.

Por lo pronto, es muy arriesgado decir que
un proceso directivo coherente y una gestion eficaz

de la PE consiste en la combinacion de tal o cual
estrategia o estructura con tal orientacion cultu-
ral, es muy probable que sean las propias carac-
teristicas del sector las que hagan propicia la per-
sistencia de un determinado perfil empresarial;
por ejemplo, que en industrias en declive o ma-
duras persistan los empresarios PIC, mientras que
en los sectores dinamicos y en expansion estén
los CAP o que los CAP con el tiempo se transfor-
men en PIC.

Finalmente, se acepta que los elementos
de la especificidad de la gestion de la pequefia
empresa se caracterizan por su proceso directi-
vo: la estrategia, la estructura y la cultura.

ANEXO
ESTRATEGIAS GENERICAS

a) Estrategias para ubicar el nicleo
de la empresa

1. Corriente arriba

2. Intermedia

3. Corriente abajo

b) Estrategias para distinguir el nicleo
de la empresa

4. De suministro

5. De desarrollo del proceso

6. De desarrollo del producto

7. De distribucién y servicio

8. De apoyo

c) Estrategias de diferenciacién
9. De precio

10. De imagen

11. De apoyo

12. De calidad

13. De disefio

14. De no diferenciacion

d) Estrategias de alcance
15. De no segmentacién
16. De segmentacion

17. De nicho estratégico
18. De «clientelizacion»

e) Estrategias para expandir el nicleo
de la empresa

19. De penetracion

20. De desarrollo de mercados

21. De expansion geografica

22. De desarrollo de productos

f) Estrategias para extender el nicleo

de la empresa

23. De integracién en cadena

24. De diversificacion

25. De entrada y control (Adquisicion, joint-venture,
franquicia, etc.)

26. Combinadas

27. De salida

g) Estrategias de redisefio del nicleo
28. De redefinicion de la empresa

29. De recombinacion de la empresa
30. De reubicacién del nacleo

Las estrategias f) cierran el ciclo que se inici6 con
la distincion del nucleo para iniciar de nuevo el
recorrido con g) y a).

Adaptado de The Strategie Process de Mintzberg y Quinn.
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