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Resumen

El propésito de esta investigacion cualitativa es identificar los factores determinantes del dina-
mismo de ocho Pequefias y Medianas Empresas (PYMES) colombianas, ubicadas en dos de las re-
giones mas importantes del pais, a través de un estudio de casos mliltiples con una unidad de anali-
sis. La informacion se obtuvo mediante entrevistas en profundidad con cada uno de los empresarios
fundadores y con la segunda persona en la linea de jerarquia, asi como de multiples fuentes de evi-
dencia y la observacion. La informacién fue tabulada y categorizada mediante el software Atlas ti. El
marco conceptual de referencia incluye la teoria de recursos y capacidades, y la teoria institucional.
Los resultados del estudio sugieren que los factores internos mas relevantes son los recursos finan-
cieros, la reputacion y el prestigio de las empresas frente a la comunidad, las habilidades especificas
tanto del empresario como de los empleados y las capacidades organizativas estratégicas. Por otro
lado, el factor del entorno que mas incide en el dinamismo alcanzado por las empresas estudiadas es
fundamentalmente la cultura relacionada con la influencia de la comunidad y de los familiares del fun-
dador en el proceso empresarial. Se concluye que el dinamismo empresarial esta en funcién de fac-
tores internos y externos. La diferenciacién en los recursos y las capacidades organizativas estraté-
gicas permiten la heterogeneidad de la PYME y la generacion de ventajas competitivas.
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The Dynamism of SMEs in Colombia:
A Comparative Study of Companies

Abstract

The purpose of this qualitative research is to identify determining factors for the dynamism of
eight small and medium Colombian enterprises (SMEs) located in two of the most important regions of
the country, through a study of multiple cases with one analysis unit. Information was obtained through
in-de pth interviews with each of the founding businessmen and with the person next-in-line in the hierar-
chy, as well as with multiple sources of evidence and observations. Information was tabulated and cate-
gorized using Atlas.ti software. The conceptual reference framework included the theory of resources
and capacities, and institutional theory. Results of the study suggest that the most relevant internal fac-
tors are financial resources, reputation and the prestige of the companies in the eyes of the communi-
ties, specific abilities of both entrepreneur and employees and strategic organizational capacities. On
the other hand, the factor in the surroundings that most affects the dynamism achieved by the studied
enterprises is fundamentally the culture related to the influence of the community and family members
of the founder on the business process. Conclusions are that entrepreneurial dynamism is related to in-
ternal and external factors. Differentiation in the resources and strategic organizational capacities per-

mit the heterogeneity of the SMEs and the generation of competitive advantages.

Keywords:

1. Introduccion

Ibielski (1997) se refiere a las
PYMES como sistemas poderosos reflejo
del espiritu competitivo que una economia
de mercado necesita para ser eficiente.
Estas empresas se constituyen en una sa-
lida para el talento empresarial, poseen
mayor flexibilidad y son més rapidas para
reaccionar (Dhawan, 2001; Mitchell y
Singh, 1993; Nooteboom, 1994). Sin em-
bargo, la existencia de debilidades de ca-
racter estructural disminuye su competiti-
vidady condiciona su capacidad de super-
vivencia y crecimiento, presentandose en
ellas elevadas tasas de mortalidad.
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Por su parte, Francoy Haase (2009)
indican que el fracaso de las PYME es alto
en sus primeros afios de vida, European
Federation of Accountants- FEE (2004)
aduce que las PYMES no mayores a tres
aflos tienen un alto porcentaje de fracasoy
Baldwin et al (2000) plantean que el 23%
de las empresas canadienses fracasan
durante su primer afio de existencia y solo
un 42% tiene probabilidades de sobrevivir
después de su cuarto afio de operacién.

En el caso particular de Colombia,
contexto de la presente investigacion, las
estadisticas proporcionadas por el estudio
Global Entrepreneurship Monitor (GEM,
2010) muestran que este pais cuenta con
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una tasa de actividad empresarial del
20,6%1. En este estudio, Colombia ocu-
paeltercerlugar en actividad empresarial
mas alta, entre los paises estudiados a ni-
vel mundial. Sin embargo, son muchas
las empresas que desaparecen; segun el
estudio mencionado la tasa de mortalidad
empresarial asciende a 10,5%.

Es importante mencionar que en
Colombia la distribucién del tejido empre-
sarial se encuentra conformada por mi-
croempresas (96,1%), seguido de las pe-
quefias y medianas empresas (3,8%) y las
grandes empresas (O,l%)z, y generan el
80,9% del empleo, seglin datos del Depar-
tamento Administrativo Nacional de Esta-
distica de Colombia-DANE (2005)3. A pe-
sar de suimportancia, en la mayoria de los
casos muchas se encuentran en sus eta-
pas iniciales de creacion o quedan rezaga-
das en su crecimiento, con lo cual su con-
tribucion al desarrollo econémico del pais
no es la esperada. En este sentido, las
empresas que crecen y logran aumentar
su competitividad son llamadas gacelas,
de rapido crecimiento o dinamicas (Fis-
cher y Reuber, 2003; St-Jean et al, 2008;
Kantis, 2004), aunque realmente no existe
una definicién universalmente aceptada.

Asi, Kantis (2004) define como di-
namica a aquella empresa que en sus pri-
meros 48 meses de vida haincrementado
su planta de personal en mas de 15
empleados; St-Jean et al (2008) clasifi-
can como gacelas a las empresas que
presentan un crecimiento anual promedio
del 20% en ventas al menos por cuatro
afios, y Fischer y Reuber (2003) definen
como dinamicas a aquellas empresas
con unatasa de crecimiento en ventas de
al menos 20% por afio, durante cinco
afos consecutivos.

Teniendo presente lo anterior, en
este trabajo se denomina “empresa dina-
mica” a empresas que han tenido un cre-
cimiento anual promedio en ventas del
20% en los Ultimos cinco afios.

En este contexto, el proposito prin-
cipal de la investigacion es identificar los
factores determinantes del dinamismo de
las PYMES en Colombia. Se distinguen
los factores internos (propios de la em-
presa) de los externos (o del entorno) a la
luz de lateoria de recursosy capacidades
y de lateoriainstitucional. Se analizan las
regiones colombianas de Cundinamarca
y del Valle del Cauca, las cuales concen-
tran el 29,1% y el 9,6% respectivamente

1 La Tasa de Actividad Empresarial (TEA), mide el porcentaje de personas entre los 18 y los 64
afios de edad activamente involucrados en el proceso de creacion de una actividad empresarial.

2 La denominacién de empresa Micro, Pequefia, Mediana y Grande en Colombia (MIPYME), vie-
ne determinada por laley 590 de 2000 (Congreso de la Republica de Colombia, 2000) modifica-
da por la ley 0905 de 2004, la cual determina: Empresa micro: planta de personal no superior a
10 trabajadores y activos totales por valor inferior a 501 Salarios Minimos Mensuales Legales
Vigentes (SMMLV). Empresa pequefia: planta de personal entre 11y 50 trabajadores y activos
totales por valor de entre 501y 5.000 SMMLYV. Empresa mediana: planta de personal entre 51y
200trabajadores y activos totales por valor de entre 5.001 y 30.000 SMMLYV. Empresa grande:
mas de 200 empleados y activos mayores a 30.001 SMMLV.

3 A la fecha el DANE no ha actualizado las cifras sobre la distribucién del tejido empresarial.
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de las empresas del pais, lo que corres-
ponde al 38,7% del total de la poblacién
empresarial (DANE, 2005).

En cuanto a la metodologia se lleva
a cabo una investigacion con enfoque
cualitativo, realizando un estudio de ca-
sos de ocho PYMES colombianas. Para
el andlisis de los resultados, se realiza la
transcripcion de todas las entrevistas y
cada pregunta se tabula y categoriza me-
diante el software Atlas.ti4, el cual permi-
te el andlisis cualitativo y la interpretacion
de grandes cuerpos de datos textuales,
de gréficos y de video, facilitando su ana-
lisis visual.

2. Teoria de recursos
y capacidades y teoria
institucional

La teoria de recursos y capacida-
desy la teoria institucional se constituyen
en el marco de referencia de este estudio.
Se cuenta con la propuesta de Sirmon et
al (2007), quienes aducen que la teoria
de recursos y capacidades reside en la
heterogeneidad o disparidad existente
entre las empresas, surgida de la diferen-
cia en sus recursos, capacidades o com-
petencias basicas, y en su posible valor
como fuente de ventaja competitiva sos-
tenible. Sin embargo, los recursos y ca-
pacidades que desarrolla 0 posee una
empresa no pueden considerarse en su
totalidad como estratégicos. Morgan et al
(2004), King (2007) y Ainuddin et al
(2007), sostienen que no todos los recur-
S0s que poseen y controlan las empresas

4 Software para analisis cualitativo de datos
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tienen el potencial para conducir a un de-
sempefio superior, y que aquellos gene-
radores de beneficios extraordinarios
contribuiran con el logro de la ventaja
competitiva de las empresas.

Por otra parte, estos recursos es-
tratégicos intervienen en la creaciéon de
capacidades que permiten la obtencion
de ventajas competitivas. Dichas capaci-
dades son rutinas organizativas como re-
sultado de la transferencia de conoci-
miento al interior de las empresas. Auto-
res tales como King (2007), Perez-Freije
y Enkel (2007) y Sirmon et al (2007),
muestran en sus estudios la relacion en-
tre las capacidades que poseen las em-
presas y su ventaja competitiva.

Estudios empiricos de autores
como Al-Mahrouq (2010), Carmeli y
Tishler (2004), Franco-Angel y Urbano
(2010), Min et al (2005) y, Piva y Vivarelli
(2002), entre otros, confirman la impor-
tancia que representan para el dinamis-
mo de las empresas los recursos tangi-
bles, intangibles y humanos, y las capaci-
dades organizativas.

En forma complementaria para
este estudio, la teoria institucional desta-
ca la importancia econémica de los habi-
tos de conducta y del pensamiento de los
grupos humanos, y analiza el tema de las
instituciones sociales (North, 1990; Me-
yer et al, 2009; Welter y Smallbone,
2011). De acuerdo con el enfoque de
North (1990, 2005) el concepto de “insti-
tuciones” se desarrolla para referirse a
los factores externos, y se constituyen en
normas Yy reglas restrictivas que rigen la



sociedad, condicionando y dirigiendo el
marco de las relaciones producidas en
ella. Para dicho autor, dado que la infor-
macion disponible es incompleta y la ca-
pacidad mental del individuo para proce-
sar, organizar y utilizar la informacion es
limitada, las instituciones concebidas por
el ser humano para estructurar sus rela-
ciones, limitan el conjunto de elecciones
gue ofrecen a los actores reduciendo la
incertidumbre.

De esta manera, las instituciones
forman la estructura de incentivos de una
sociedad y, por tanto, son estas las que
determinan el desempefio en el largo pla-
z0. Asi, las instituciones formales inclu-
yen normas politicas, legales y econémi-
cas, y las instituciones informales estan
representadas por ideas, creencias, acti-
tudes y valores de las personas, las cua-
les constituyen la cultura de una determi-
nada sociedad.

Por otra parte, varios autores confir-
man la relevancia de los factores del entorno
como condicionantes de la creacion de em-
presas desde el enfoque institucional (Aidis
et al, 2008; Alvarez y Urbano, 2011, Alvarez
et al, 2011; Thornton et al, 2011; Welter y
Smallbone, 2011), especialmente en el di-
namismo empresarial (Ahn y York, 2011;
Meyer et al, 2009; Tddtling et al, 2011).

Partiendo de la revision de literatu-
ra, las variables a estudiar en la presente
investigacion son definidas en funcion de
los recursos y capacidades estratégicas
asi como de las instituciones formales e
informales, presentando en los Cuadros
1y 2 larelacion de dichas variables.

Revista Venezolana de Gerencia, Afo 19, No. 66, 2014

3. El dinamismo de las PYMES
en Colombia

Se presenta ahora el analisis de la
informacion obtenida inicialmente en for-
ma individual, es decir, para cada caso
particular, y después en forma cruzada
para el grupo de casos realizados, para
llegar a ladiscusion de los resultados y ala
generalizacion de las conclusiones. Las
empresas se identifican con las letras A, B,
C, D, E, F, Gy H para guardar la confiden-
cialidad solicitada por los empresarios.

Tal como se menciona en la intro-
duccioén, el andlisis de la informacion se
realiza con la ayuda del software Atlas.ti,
el cual permite establecer la relacion en-
tre las diferentes variables estudiadas.
Una vez que la informacién es tabulada y
categorizada en dicho software, se codifi-
can los parrafos alusivos a cada catego-
ria de andlisis, para obtener relaciones
multiples en la informacion de las oracio-
nesy en el cruce con las categorias, con-
sistentes con el marco tedrico.

De acuerdo a las entrevistas reali-
zadas a los fundadores y al personal di-
rectivo de las empresas, segun los datos
cuantitativos presentados por estas, y
conforme al parametro establecido en
esta investigacion para determinar el di-
namismo empresarial (crecimiento anual
promedio en ventas del 20% en los ulti-
mos cinco afios), se define la clasificacion
de cada empresa como dindmica o no di-
namica (Tabla 1):

El Cuadro 3 presenta los factores
internos y externos que segun la percep-
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Cuadro 1

Factores Internos: Recursos y Capacidades Estratégicas

Variables

Indicador

Recursos Tangibles

Activos fisicos
Tamafio de la empresa
Localizacioén

Equipo y maquinaria

Activos financieros

Numero de empleados y monto de activos totales
Ubicacién de la sede, propiedad

Tipologias de equipos y maquinaria, sofisticacion
técnica, flexibilidad de la planta

Indicadores financieros

Capital

Recursos Intangibles

Reputacién y prestigio de la empresa

Cultura organizacional

Derechos de Propiedad

Activos intangibles
Posicionamiento de la empresa frente a la comunidad

Impacto de los valores, creencias, comportamientos de la
empresa y sus empleados

Patentes y/o marcas gue posee y/o utiliza

Recurso humano

Empresario y su equipo fundador

Equipo de trabajo

Edad
Calificaciones del empresario y su equipo fundador

Caracteristicas y habilidades del empresario y su equipo
fundador

Experiencia

Presencia de padres empresarios
Presencia de familiares empresarios
Presencia de socios

Calificaciones y, destrezas y habilidades de los
empleados.

Capacidades Organizativas

Areas funcionales de la empresa

Actividades
Recursos

Capacidades organizativas

Actividades en cada una de las areas funcionales
Recursos utilizados en cada area funcional

Capacidades organizativas desarrolladas en cada area
funcional

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 2

Factores Externos: instituciones formales e informales

Variables

Indicador

Instituciones Formales

Politica econémica y social

Medidas de apoyo

Legislacion sobre desarrollo
empresarial

Caracteristicas del sector industrial

Tamafio y concentracién del mercado

Competencia

Tecnologia

Especializacion

Conocimiento sobre politica econémica y social

Impacto de la politica econémica y social en el desempe-
fio de la empresa

Beneficios que ha recibido la empresa por la politica
econo6mica y social

Conocimiento sobre medidas y entidades de apoyo,
y su utilizacion

Conocimiento sobre la legislacion empresarial

Beneficios e impacto de la legislacion empresarial
en el desempefio de la empresa

Cantidad y tipologias de empresas

Competidores directos e indirectos

Formas de negociacion con clientes y proveedores
Participacion de la empresa en el mercado
Tecnologia utilizadas

Grado de diferenciacién del producto de la empresa

Instituciones Informales

Cultura

Influencia de la comunidad

Influencia de familiares y amigos
en la creacion y en el desempefio
de la empresa

Influencia de la cultura regional

Participacion en redes sociales y em-
presariales

Vision de la comunidad frente a la importancia del
empresario y de las PYMES en la sociedad

Impacto de la comunidad en la empresa y de esta en la
comunidad

Apoyo de familiares y amigos en el proceso empresarial

Impacto de los valores, creencias y comportamientos
culturales

Impacto de la participacién en redes empresariales y
sociales

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 1
Clasificacion de las empresas de la muestra segun el indicador
de dinamismo

Empresa Ciudad Crecimiento en Crecimiento en Clasificacién
ventas (%) numero de
empleados
A Cali 629,0 196 Dinamica
B Cali 114,0 30 Dinamica
C Cali 18,4 9 No Dinamica
D Cali 15,0 9 No Dinadmica
E Bogota 38,8 37 Dinamica
F Bogota 334 26 Dinamica
G Bogota 16,0 15 No Dinamica
H Bogota 8,0 18 No Dindmica

Fuente: Elaboracion propia.

cioén de los empresarios y ejecutivos in-
fluyen de manera decisiva en el dinamis-
mo de las empresas. Como puede ob-
servarse, las empresas estudiadas
cuentan con mas de 42 meses de exis-
tencia, y pertenecen a diferentes secto-
res econdmicos; cuatro de ellas se en-
cuentran ubicadas en Cundinamarca y
otras cuatro en el Valle del Cauca. En
cada una de estas regiones, se cuenta
condos empresas dinamicas y dos no di-
namicas. Los resultados muestran que
los fundadores consideran la importan-
ciade los factores internos y externos en
el dinamismo de sus empresas, y aun-
que algunos de éstos son seleccionados
por todos ellos, su presenciaresulta mas
significativa en las empresas considera-
das como dinamicas.

Para el andlisis cruzado de los ca-
S0s, a continuacioén se discute el impacto
enlas empresas de cada unade las varia-
bles consideradas. Asi, con relacion a los
factores internos, que como se menciono
anteriormente, estan definidos en funcién
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de los recursos y capacidades estratégi-
cos, se analizan las siguientes variables,
haciendo énfasis en aquellas que hanim-
pactado mayormente en el dinamismo de
las empresas estudiadas:

Activos fisicos: todas las empresas
estudiadas funcionan en sedes que en ta-
mafio y ubicacién resultan apropiadas
para su operacion, solo tres de ellas, tie-
nen propiedad sobre la misma. En térmi-
nos generales, el espacio fisico mas gran-
de se destina para el funcionamiento del
area de produccién; las oficinas adminis-
trativas son pequefias e informarles; y la
maquinaria y equipo son especializados
pero no de alta tecnologia, lo que coincide
con el estudio GEM (2010) y confirma que
en Colombia el porcentaje de empresas
con tecnologias de punta aplicada en sus
procesos de produccion es inferior al 20%.

Asi mismo, la mayoria de las em-
presas cuenta en su proceso operativo
con un componente manual significativo,
por lo cual, aunque consideran la maqui-
naria importante, le dan mayor valor a la
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especializacion de la mano de obra. Algu-
nas de las empresas utilizan talleres exter-
nos para maquilar parte de sus procesos,
aprovechando la infraestructura y la tecno-
logia de estos. La estructura fisica encon-
trada en estas empresas es comun paralas
PYMES colombianas dada su limitacion en
recursos de capital, razén por la cual los
empresarios prefieren invertir el dinero en
compra de materia prima, pago de salarios
y adquisicion de inventarios.

Activos financieros: los empresa-
rios coinciden en la importancia de contar
con el capital de trabajo para funcionar, y
realizar las inversiones exigidas por el
crecimiento, lo cual confirma con los estu-
dios de Morgan et al (2004) y Ainuddin et
al (2007) quienes evidencian que los re-
cursos financieros tales como el flujo de
caja positivo, los depdsitos y ahorros en
bancos y el capital financiero como las
acciones, explican el nivel de ventaja
competitiva y desempefio de las empre-
sas. Para Min et al (2005) el factor mas re-
presentativo en el fracaso de una empre-
sa es la carencia de capital.

En las empresas menos dinamicas
puede notarse que la carencia de una es-
tructura financiera genera iliquidez, pagos
atrasados a proveedoresy al Estado, e in-
cumplimientos con los bancos. En con-
traste, las empresas dindmicas presentan
mayor organizacion en el area financiera
y, especialmente, caracteristicas geren-
ciales que les permite manejar este recur-
so eficientemente. El indicador preferido
por los empresarios para conocer el esta-
do de sus empresas es el indice de ven-
tas, lo que resulta apenas légico pues los
ingresos estan limitados al nivel de ventas
que tengan. Es usual la practica de rein-
vertir las utilidades para la capitalizacion,

especialmente en las primeras etapas de
la empresa, hallazgo que se considera re-
levante pues en general los pequefios em-
presarios tienden a descapitalizar la em-
presa al no hacer diferencias entre las fi-
nanzas personales y las de la empresa
(Franco-Angel y Urbano, 2010).

Los empresarios califican esta va-
riable como muy importante. No obstan-
te, Franco-Angel y Urbano (2010), en un
estudio previo sobre PYMES dindmicas
del sector salud, encuentran que esta va-
riable es considerada por los empresa-
rios como poco relevante para el dinamis-
mo de las empresas, pues para ellos es
mas importante la habilidad para adquirir
y administrar estos recursos.

La reputacion y el prestigio de las
empresas frente a la comunidad, especial-
mente con clientes y proveedores, genera
legitimidad y permite su posicionamiento
en los mercados. Todos los empresarios
estan de acuerdo en afirmar que la etapa
inicial de sus empresas fue dificil, pues no
eran conocidos en la industria, y por tanto,
no podian acceder facilmente a los crédi-
tos de bancos y proveedores. Con el tiem-
po, los empresarios y las empresas ad-
quieren aprendizaje y experiencia, y un
mayor reconocimiento ante la comunidad.
Sin embargo, en las empresas con mayor
dinamismo se nota mayor reputacion y
prestigio y, por ende, mayor posiciona-
miento, hallazgo que se confirma con los
estudios de Carmeli y Tishler (2004) en el
que la reputacién organizativa aparece
como un elemento critico para que la orga-
nizacion alcance sus objetivos y logre un
desempefio superior y, Welter y Smallbo-
ne (2011) quienes sugieren que el contex-
to social influye en el comportamiento de
los empresarios.
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Con relacion a las empresas no di-
namicas, se observa que aunque tienen
clientes fieles y proveedores de muchos
afios, existe resistencia por parte de los
empresarios a implementar estrategias
agresivas de penetracion de mercados,
de inversion, y de ampliacion de su base
de clientes y proveedores. Los empresa-
rios consideran esta variable como muy
importante. Es relevante que los empre-
sarios consideren la reputacion y el pres-
tigio de sus empresas como un factor de-
terminante del dinamismo, pues la comu-
nidad, entendida como clientes, provee-
dores y actores involucrados con la em-
presa, tiene poder para determinar las
posibilidades de supervivencia y creci-
miento de la misma.

Influencia de la cultura organizati-
va: para la mayoria de los fundadores el
clima organizativo impacta en el desem-
pefio de sus empresas, tal como lo de-
muestra en su estudio Hofstede (1994).
Se puede ver que las relaciones entre
propietarios y empleados son cédlidas y se
basan en la confianza y en la buena vo-
luntad. Esta variable es calificada por
ellos como muy importante.

Derechos de Propiedad: las empre-
sas estudiadas no cuentan con patentes
para sus productos pues argumentan que
al ser éstos de facil imitacion no resultaria
una buena inversion. En general, las em-
presas otorgan poca importancia a esta
variable, aunque las marcas estan regis-
tradas a nivel nacional. Este resultado no
sorprende; Colombia es un pais que pre-
senta bajos indices de competitividad res-
pecto a variables como derechos de pro-
piedad y proteccion de la propiedad inte-
lectual, tal como lo presenta Schwab
(2011). En el caso de las PYMES, espe-
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cialmente en aquellas mas nuevas y de
menor tamafio, éste es un tema que no
presenta prioridad y es considerado mas
COmMOo un gasto que como una inversion.
Adicionalmente, dada la baja innovacion
de sus productos en muchos de los casos
las patentes no tienen cabida.

El empresario y su equipo funda-
dor: en el grupo de empresarios se nota
un alto nivel educativo, todos cuentan con
experiencia previa, pero sélo cinco de
ellos en la industria a la que pertenece su
empresa. Es evidente, aunque los funda-
dores de las empresas dindmicas no lo
definen como muy importante, que esta
experiencia les permite tener mayores
herramientas para la gestion.

En cuanto a las caracteristicas y
habilidades del equipo fundador al crear
la empresay en la actualidad, los propie-
tarios de las empresas dinamicas las con-
sideran como un recurso valioso que les
permite la direccion de las mismas hacia
el crecimiento, y aducen que éstas cam-
bian con el paso del tiempo, dados el
aprendizaje y la experiencia. Los funda-
dores de las empresas dindmicas pre-
sentan mayor nivel de confianza en ellos
mismos, mas amplia vision de futuro y
fuerte orientacion al mercado. En este
sentido, Wiklund et al (2009) sostienen
gue las actitudes de los empresarios y su
orientacion empresarial, se encuentran
entre los factores con mayor influencia en
el crecimiento de las PYMES.

En cuanto a la implementacion de
la estrategia, no se observa en las empre-
sas mayor planeacion, pero si que el di-
reccionamiento de las mismas obedece
al pensamiento estratégico del empresa-
rio y a sus caracteristicas y habilidades
personales. En general, se evidencia que
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las estrategias perseguidas por los fun-
dadores de las empresas dinamicas son
la concentracién en nichos de mercado y
la diferenciacién, coincidiendo de este
modo con los estudios de Oyedijo (2012)
y Suliyanto et al (2010). Dichas estrate-
gias son concebidas por los fundadores
de las PYMES pues son conscientes que
para mantenerse en los mercados deben
especializarse y atender clientes especi-
ficos lo cual les permite diferenciarse
frente a empresas mas grandes. Franco-
Angel y Urbano (2010) confirman que las
estrategias de especializacion y concen-
tracion en nichos de mercado, permite a
las PYMES mayor competitividad.

Equipo de trabajo: los empresarios
en su mayoria, reconocen que el apoyo
de sus empleados, su especializacion y
su sentido de pertenencia contribuyen al
logro de la ventaja competitiva de la em-
presa, resultado similar al evidenciado
por Al-Mahrougq (2010) y Franco-Angel y
Urbano (2010). Cabe mencionar, que en-
tre las empresas tanto dinamicas como
no dindmicas se encuentran diferencias
en cuanto al estilo de direccion de los em-
presarios. Los fundadores de las empre-
sas dinamicas son de estilos paternalista,
autoritario y participativo, y los de las no
dindmicas, paternalista y participativo.
Aungue los empresarios reconocen en su
equipo de trabajo un recurso valioso, se
observa en el interior de las empresas
gue el clima organizativo es diferente lo
cual puede relacionarse con el estilo de
direccion.

En cuanto a la transferencia de co-
nocimiento, en todas las empresas existe
marcadamente en el area de produccion
u operativa; esta situacion es usual en las
PYMES en las que, dada su orientacion a

los procesos y no a los mercados, el area
operativa es la que mayor trascendencia
tiene. Se comprueba asi mismo la profe-
sionalizacién, pues en las empresas en el
area de gestion y direccion hay profesio-
nales; sin embargo, dicho perfil corres-
ponde a los propietarios y a sus familia-
res, pues en general, existe una muy baja
proporcion de empleados con educacion
superior.

En Colombia la profesionalizacion
de las PYMES se ha incrementado dado
que cada vez son mas los profesionales
gue crean sus empresas. Es evidente de
igual manera, que la retencion de em-
pleados se vuelve critica para estas em-
presas dadas la falta de mano de obra es-
pecializada en las diferentes industrias y
la carencia de recursos suficientes para
contratar personal con mejores sueldos,
lo cual se convierte en una gran debilidad
para las mismas, pues tal como lo confir-
man Zelealem y Jaloni (2005), la conse-
cuciony el desarrollo del recurso humano
constituye un factor critico para el dina-
mismo de las PYMES. Esta situacion se
presenta no sélo en estas empresas, sino
en general en todas las PYMES del pais,
en las cuales los niveles salariales son
muy bajos con respecto al mercado; en
primer lugar por la escasez de recursos y
en segundo lugar porque muchos empre-
sarios prefieren sacrificar el potencial de
sus empresas contratando personas con
bajo nivel académico, antes que dismi-
nuir sus utilidades por la erogacion de
sueldos.

Capacidades organizativas: los em-
presarios en su mayoria, consideran como
las mas importantes, las desarrolladas en
las areas de produccion y comercial. En
las empresas dinamicas se nota mayor
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desarrollo de las &reas de administracion
y finanzas. Es cierto, ademas, que las
empresas dindmicas logran diferenciarse
de otras empresas del sector, dada la for-
ma como enfrentan la gestion de cada
area, tal como lo reportan Piva y Vivarelli
(2002), y por el desarrollo de recursos y
capacidades idiosincrasicos, como lo dis-
cute lateoria de recursosy capacidades.

También se observa que el buen de-
sempefio de las areas depende de las ca-
racteristicas personales de quienes las diri-
gen que en su mayoria son los fundadores.
Aunque las empresas evolucionan desde
Su nacimiento, pues tienen mayor formali-
zacion, procesos mas organizados y un nu-
mero mas grande de empleados, los em-
presarios aun se encargan de la mayoria
de las actividades de la gestion. En todas
las empresas estudiadas se evidencia una
orientacion mayor hacia los procesos que
hacia los mercados, situacién presente co-
muUnmente en las PYMES pues los nuevos
empresarios, en su mayoria, crean sus em-
presas partiendo de sus conocimientos
técnicos, por tanto, el mayor esfuerzo se di-
rige al desarrollo de los productos.

Respecto al andlisis de los factores
externos, definidos en funcién de las insti-
tuciones formales e informales, tal como
ya se menciond, se analizan las siguien-
tes variables, enfatizando en aquellas
gue son consideradas por los empresa-
rios como las de mayor impacto en el di-
namismo de sus empresas:

Politica econémica y social: la ma-
yoria de los empresarios considera que la
politica macroeconémica presenta un im-
pacto negativo pues la carga impositiva
es muy alta, y algunos de ellos, manifies-
tan que el sector PYME en Colombia se
encuentra desfavorecido en cuanto a las
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politicas que contribuyen a su desarrollo.
Esta percepcion es generalizada entre
las PYMES, a pesar delincremento de las
politicas de apoyo para este sector, por
parte del gobierno colombiano. Al respec-
to, Ahny York (2011) evidencian la nece-
sidad de mayor soporte por parte del go-
bierno para las PYMES, en relaciéon con
control de la inflacién, disminucién de im-
puestos e incentivos financieros, entre
otros, y al respecto, Rodriguez (2003) en-
cuentra que los tramites, la burocracia y
los deficientes mecanismos de apoyo del
Estado, son algunos de los grandes obs-
taculos que enfrentan las PYMES. En las
empresas no dinamicas se observa un
mayor desconocimiento de las politicas
econdmicas y sociales.

Medidas y entidades de apoyo:
aunque hay desconocimiento sobre las
medidas, todos los empresarios utilizan
los créditos bancarios, y la mayoria de
ellos, conocen y se benefician de los pro-
gramas de exportaciones del gobierno.
Las entidades a las que mas se recurre
son los bancos y las Camaras de Comer-
cio. Se observa en las empresas una muy
baja participacion de asesores externos.

Legislacién sobre desarrollo em-
presarial: los empresarios muestran gran
desconocimiento de este tema y se ob-
serva desinterés por el mismo. En gene-
ral, ellos consideran que las leyes en Co-
lombia favorecen a las grandes empre-
sas, y ademas, sienten gran desconfian-
za frente las entidades gubernamentales.
Lo anterior, a pesar de que el gobierno
colombiano ha incrementado los meca-
nismos de apoyo para este sector empre-
sarial en la Gltima década.

Caracteristicas del sector indus-
trial: aunque las empresas pertenecen a
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sectores econdmicos distintos, los em-
presarios coinciden en afirmar que la in-
dustria presenta alta concentracion, re-
quiere de especializacion de la mano de
obray del producto final, y que el poder de
negociacion de su empresa, especial-
mente con los proveedores y con algunos
de los clientes de mayor tamafio, es bajo.
Ademas, aducen que el sector econémi-
co puede ejercer un impacto negativo, es-
pecialmente cuando la empresa es muy
pequefia. Esta percepcién de los empre-
sarios encuentra soporte en el estudio de
Kunc y Morecroft (2010), en el que se ge-
neran evidencias empiricas sobre la in-
fluencia de la estructura de la industria en
el dinamismo empresarial.

Influencia de la comunidad: como
ya se menciond, los empresarios, en su
mayoria, afirman que los proveedores y
los clientes son los miembros de la comu-
nidad con mayor impacto en el dinamis-
mo de sus empresas, y reconocen que
desarrollan una buena imagen frente a
ellos. Este resultado es similar al obteni-
do en el estudio de Alvarez et al (2011)
respecto a la importancia de la imagen
social del empresario para la actividad
empresarial. Se observa que los funda-
dores de las empresas dinamicas poseen
mejores relaciones con sus clientes y pro-
veedores lo cual les permite conocer las
tendencias de los mercados y el compor-
tamiento de la industria. En este sentido,
Kunc y Morecroft (2010) confirman la im-
portancia de la industria y del conoci-
miento de la competencia en el desempe-
flo de las empresas y Gans et al (2008)
reconocen que la estrategia enfocada en
el cliente es creadora de valor.

Influencia de familiares y amigos
en la creacion y en el desempefio de la

empresa: solo la mitad de las empresas
son familiares, sin embargo, todos los em-
presarios valoran el apoyo moral recibido
de los miembros de su familia mas cerca-
nos. Es evidente que los fundadores de las
empresas familiares consideran de gran
importancia que sus parientes trabajen en
las mismas, pues en algunos casos contri-
buyen a su profesionalizacién, y en otros,
con su cuidado al garantizar que otros em-
pleados no familiares se abstengan de pre-
sentar actitudes oportunistas que puedan
perjudicarlas; ademas, son estos quienes
desempefian los cargos de administracion
y direccién de las empresas.

Se observa en todas las empresas
la carencia de elementos de gobierno
corporativo; las decisiones se toman en
familia o con su equipo directivo, y no
existe en ellas junta directiva ni asamblea
de socios. Evidentemente esta es una de
las falencias méas grandes que presentan
las PYMES en el pais, en las cuales los
procesos de gobierno corporativo no son
tenidos en cuenta, presentandose una
gran informalidad en este sentido, y dis-
minuyendo en gran medida sus probabili-
dades de dinamismo.

Influencia de la cultura regional:
Unicamente tres de los empresarios con-
sideran que la cultura regional ejerce un
impacto positivo en el desempefio de sus
empresas. Se comprueba que los funda-
dores de las empresas menos dinamicas
son mas resistentes a la interaccion con
el entorno. A pesar que estudios como el
de Aoyama (2009) confirman la importan-
cia de esta variable, los empresarios en-
trevistados, en su mayoria, no dan mayor
importancia a la misma.

Participacion en redes sociales y
empresariales: s6lo cerca de la mitad de
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los empresarios participa en redes sociales
0 empresariales. Los otros empresarios te-
men al oportunismo que puede presentar-
se en los procesos asociativos y prefieren
no correr riesgos. Se observa en todas las
empresas una participacién muy débil en la
construccion de redes, situacion que dismi-
nuye sus posibilidades de dinamismo, tal
como lo argumentan Aidis et al (2008) en
su estudio, en el que confirman la poca dis-
posicion de los empresarios a trabajar en
forma colaborativa, y los efectos negativos
gue esta situacion genera en la creacion de
sinergias en los mercados.

Lo expuesto anteriormente, pre-
senta, desde la percepcion de los empre-
sarios, una mirada individual de cada una
de las variables determinantes del dina-
mismo de sus empresas y una vision inte-
gral de todas aquellas que confluyenen el
logro de dicho dinamismo.

4. Conclusiones

Este estudio exploratorio permitid
identificar los recursos y capacidades asi
como las instituciones, condicionantes
del dinamismo de las PYMES en Colom-
bia. Dado su caracter de exploratorio los
resultados obtenidos deben ser interpre-
tados como una posible orientacién.

Se confirma la importancia de utili-
zar la teoria de recursos y capacidades, y
la teoria institucional como un marco te6-
rico complementario para el andlisis de
dinamismo empresarial, pues como se
evidencia, son diversos los factores que
desde la percepcion de los empresarios
han impactado en el dinamismo de sus
empresas. Asi, que los recursos y capaci-
dades estratégicos generan en las em-
presas posibilidades de crecimiento, es-
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pecialmente cuando estan inmersos en
rutinas organizativas y cuando permiten
la generacion de capacidades distintivas.
Igualmente, se evidencia la importancia
de las instituciones formales e informales
en el dinamismo empresarial.

De la misma manera, este trabajo
permitié corroborar la relevancia que pre-
senta el que las PYMES logren su dina-
mismo lo cual sera posible en la medida
en que los fundadores tengan una vision
amplia sobre el futuro, sean mas estraté-
gicos en sus decisiones, deseen el creci-
miento empresarial, mantengan excelen-
tes relaciones con clientes y proveedo-
res, manifiesten una mayor disposicion
para acercarse a instituciones publicas y
privadas, sean mas conocedores del en-
torno y por ende de las fuerzas externas
gue impactan sus empresas, presenten
mayor poder de negociacion y cuenten
con mayor legitimidad en el mercado.
Igualmente es evidente la importancia de
desarrollar capacidades estratégicas
idiosincréasicas; creadas a partir de su
propio conocimiento y experiencia, espe-
cialmente en la administracion de las re-
laciones con sus clientes, en la transfe-
rencia de conocimiento y en el manejo de
los recursos financieros.

Finalmente, el dinamismo empresa-
rial esta en funcion de factores internos,
tales como recursos tangibles, intangibles
y humanos estratégicos, y capacidades
organizativas estratégicas, y de factores
externos, tales como instituciones forma-
les e informales. La diferenciacion en los
recursos y las capacidades organizativas
estratégicas permiten la heterogeneidad
de la PYME, y la generacion de ventajas
competitivas, cuando se conjugan con las
especificidades del entorno.
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En funcién a lo anterior, se reco-
mienda a los empresarios evaluar los fac-
tores internos y externos que permitan el
dinamismo empresarial y, a partir de este
analisis, generar estrategias para alcan-
zarlo. Es importante que sean conscien-
tes de que el tamafio de sus empresas no
es un condicionante para no contar con
los procesos y los controles necesarios,
pues como lo muestra el estudio existen
claras diferencias entre las PYMES no di-
namicas y las dinamicas, especialmente
en su informalidad, en la falta de estructu-
ra organizativa y en la vision empresarial
de sus propietarios. El sector académico
debe procurar el conocimiento de la reali-
dad de las PYMES, de sus actividades y
guehaceres, para obtener un mayor im-
pacto con sus programas de formacion.

Ademas, es importante que dicho
sector desarrolle sus programas con un
enfoque eminentemente practico, pues
mas que formar empresarios operativos,
se requiere formar empresarios que ges-
tionen sus empresas hacia el crecimien-
to, y mas que cambiar sus formas de ope-
racion, se debe trabajar para cambiar en
ellos actitudes y comportamientos que no
favorecen el dinamismo de sus empre-
sas. Por su parte, el sector gubernamen-
tal debe continuar con la generacion de
politicas sociales y econémicas que las
beneficien y permitan su desarrollo y cre-
cimiento, y especialmente desarrollar
mecanismos de sensibilizacion para que
los empresarios las conozcan y se ani-
men a utilizarlas.

Como reflexiones finales, se sugie-
re llevar a cabo investigaciones en otras
regiones del pais, con el propésito de en-
tender su actuacion desde la influencia

del entorno a través del marco institucio-
nal, y estudiar el dinamismo de las nue-
vas empresas, ya que Colombia tiene
una tasa alta de creacion de empresas, y
es importante identificar los factores que
permiten su supervivencia y crecimiento,
pues estas son las empresas del futuro.
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