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LOS 20 PROBLEMAS DE

LA PEQUENA'Y
MEDIANA INDUSTRIA

La actual politica industrial, replantea la posicion de las
pymes en Colombia como un factor potencial de compe-
titividad internacional. Generar pymes exportadoras, sélidas
y competitivas se convierte en un punto central para insertar
nuestra economia en un mundo globalizado.

Las pymes pueden constituirse en fuente de crecimien-

to de las exportaciones no tradicionales; pueden ayudar a

solventar los graves problemas que actualmente atraviesa

el pais. Sin ir mas lejos, uno de ellos, el desempleo encon-
traria en gran medida la solucién en las pymes.

“Enel aflo 2001 se continuara con la implementacion
de la Politica Industrial en tres areas:

1. Contactos empresariales[...]

2. Apoyo a la microempresa [...]

3.  Se reglamentara y se pondra en marcha el Fondo
Colombiano de Modernizacién y Desarrollo Tecno-
l6gico de las Micro, Pequefias y Medianas empresas,
como un instrumento clave de impulso al desarrollo
de las Mipymes en el pais, tendiente a aumentar su
productividad y mejorar su competitividad’’*.




ALEJANDRO BELTRAN D

No es la primera vez que tenemos en
nuestro desarrollo histérico tales propositos.
La pyme en Colombia nace desde los albores
de nuestra incipiente era industrial y desde
ese entonces se le ha tomado como foco de
desarrollo, elemento clave para el crecimien-
to econémico. Tener un nimero significativo
de pymes desarrolladas transitando desde
pequeias hacia medianas y grandes, consoli-
dadas en el mercado interno e insertadas en
el mercado mundial, diversificando nuestros
renglones expor-tadores, generando riqueza
y logrando un mayor beneficio social, ha
sido el suefio de muchos gobiernos desde el
mismo inicio de nuestra historia industrial.
La politica actual acerca de las pymes se
ha enfocado a la creacién, fortalecimiento
y desarrollo para hacerlas potencialmente
exportadoras.

Sin embargo, hablar hoy del nivel
competitivo de las pequefas y medianas
empresas es hablar claramente del nivel de
competitividad de nuestro pais. De acuerdo
con los reportes del Ministerio de Desa-
rrollo, actualmente la pequefia y mediana
empresa representa el 92% del total de
empresas de Colombia, generan el 52 % del
total de empleo del pais; sin embargo, tan
s6lo generan el 25% de nuestro piB y cerca
del 25% de las exportaciones no tradicio-
nales. Este fenémeno muestra el bajo nivel
competitivo por el cual atraviesan hoy este
tipo de empresas.

Administracién de Empresas de la Universi-
dad Externado de Colombia, compuesto por
expertos de las areas de estrategia, comercio
exterior, finanzas, producciéon, merca-deo
y recursos humanos, inici6 desde 1999
una investigacion en pequefias y medianas
empresas con el fin de identificar los princi-
pales problemas que incidian directamente
en su nivel competitivo.

A partir de un analisis de su situacion
actual, en la cual se tuvieron en cuenta 11
variables: apertura, gobierno, finanzas, mer-
cados potenciales y reales, infraestructura,
tecnologia, desarrollo institucional, geren-
cia, mercado laboral, manejo ambiental y
estrategias de mercadeo se establecid el
mapa de competitividad de nuestra pequefia
y mediana empresa.

Veinte problematicas comunes de ca-
racter estratégico y operacional se encontré
que incidian en el nivel competitivo de las
empresas analizadas. A partir de dicho
momento, y en una siguiente fase de la
investigacion se procedié a validar dichos
resultados en nuevas organizaciones mos-
trando las mismas conclusiones.

Cada uno de los problemas que a con-
tinuacién se exponen representa, en mayor
0 menor grado, una de las causas por las
cuales nuestras pequeiias y medianas em-
presas no son competitivas.

“ Administrador de Empresas Hoteleras y Turisticas, MBA Universidad Ex-
ternado de Colombia. Coordinador Proyecto de Investigacion en Pequefia
y Mediana Empresa. Facultad de Administracion de Empresas. Universidad
Externado de Colombia, [practicas.admin@uexternado.edu.col.

1 Conpes. Documento Conpes n.° 3106. Abril del 2001.

Consciente de esta problematica, el
equipo de investigacion del Proyecto Peque-
fia y Mediana Industria de la Facultad de
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1. Inexistencia de un plan estratégico
que le permita a la empresa fijarse objetivos
tanto corporativos como para cada una de
sus areas, con el fin de desarrollar una ges-
tién gerencial del mediano y largo plazo.

Generalmente nuestros empresarios
enfocan todos sus esfuerzos a la gestion del
dia a dia, sin tener en cuenta el estableci-
miento de un plan a futuro que constituya la
carta de navegacion de la empresa. Ante la
ausencia de este direccionador, el empresario
se constituye en un administrador reactivo
que actla de acuerdo con los imperativos
que le impone su entorno competitivo.

2. Empleo de metodologias inadecua-
das de costeo de los productos o servicios
ofertados.

El no contar con una estructura de
costeo por producto o servicio imposibilita
una toma de decisién acertada referente a
la fijacion de precios, de negociacion con
proveedores, politicas de descuento, manejo
con canales de distribucién, entre otros.

En la gran mayoria de los casos se
encontro que la asignacién de costos se rea-
lizaba de manera intuitiva; tan sélo se tenia
en cuenta el comportamiento del mercado,
lo cual trae como consecuencia la acumu-
lacion de pérdidas mes tras mes.

3. Desaprovechamiento de las poli-
ticas e instrumentos de promocion a las
exportaciones de los programas creados por
el gobierno para tal fin: Cert, Plan Vallejo,
Expopyme, etc.

Para las empresas exportadoras o
potencialmente exportadoras se encontré un
claro desconocimiento y utilizaciéon de los
instrumentos de promocién a las exporta-
ciones. Segun la percepcion del empresario,
este desconocimiento obedece a la baja
difusion y divulgacién de los programas
desarrollados, y si se afiade a esto que el
mismo manejo de algunos documentos o
informacién requerida es demasiado com-

pleja, de acuerdo con lo cual se desestimula
su utilizacion.

4. Desconocimiento de los tratados
de intercambio comercial internacionales
que benefician a los productos o servicios
colombianos: aTpa, G3, Comunidad Europea,
Comunidad Andina de Naciones, etc.

La pyme exportadora en la gran ma-
yoria de los casos desaprovecha los benefi-
cios econémicos derivados de los tratados
que se han celebrado con algunas naciones.
De igual manera, pese a que en los ultimos
afnos los gobiernos de turno han realizado
grandes esfuerzos por ampliar los tratados
que generen ventajas a los productos y ser-
vicios colombianos en los paises oferentes,
éstos no se han visto compensados debido
a que las instituciones encargadas de su
difusiéon a nivel interno no han logrado
divulgarlo eficientemente a la comunidad
empresarial, dificultandose de esta manera
su utilizacion.




5. La motivacion para exportar
obedece a una coyuntura provocada por la
crisis del mercado interno y el estimulo de
la devaluacién y las politicas de fomento a
la exportacién.

La selectividad de algunos sectores
depende de la politica industrial del mo-
mento, es por esto que algunos empresarios
de la pyme desisten de llevar sus productos
0 servicios a mercados externos, teniendo en
cuenta que los beneficios que se obtendran
no compensan con el esfuerzo de producirlos
0 generarlos.

La apertura implicé un gran reto para
las empresas de poder ofertar sus productos
0 servicios, sin embargo la poca innovacién
tecnolégica existente, asi como los bajos
niveles de calidad, facilitaron la entrada de
productos con altos estandares, en muchos
casos a menores precios, afectando el com-
portamiento de las pymes nacionales. Con la
crisis econémica actual y un alto grado de
rivalidad de las empresas del sector, nuestro
empresario encuentra una oportunidad en
algunos mercados en los cuales el producto
colombiano ha alcanzado algiin grado de
reconocimiento.

En la mayoria de las empresas evalua-
das se encontr6 que se constituian en expor-
tadores indirectos debido a que mediante
esta figura minimizaban su riesgo de fracaso
en el proceso de internacio-nalizacién que
hasta el momento habian desarrollado.

6. Quienes ya exportan ven afectada
su gestion por: el incumplimiento de provee-
dores, uso de materias primas con deficiente
calidad, falta de mano de obra calificada
a nivel técnico y una legislacion laboral
desfavorable, entre otros.

La falta de conciencia de pertenecer a
una cadena productiva, la baja cooperacién
entre los diferentes eslabones donde cada
cual s6lo busca su bienestar e inexistencia
de relaciones a largo plazo, constituyen
factores limitantes para la eficaz interna-

cionalizacion.

7. Desconocimiento de los mercados
potenciales por atender, tanto a nivel local
como internacional, asi como las barreras de
entrada a éstos (normas técnicas de calidad,
de caracter fitosanitario o ambiental).

El desarrollo de nuevos mercados obe-
dece a una percepcion del empresario acerca
del grado de aceptacion de una porcion de la
demanda por sus productos o servicios. Sin
embargo, en la gran mayoria de los casos
estudiados el desconocimiento de las ca-
racteristicas de los consumidores, asi como
de las normas que rigen dichos mercados,
le representan a las pymes sobrecostos que
no permiten que el producto pueda competir
adecuadamente.

Aunque hay un claro apoyo por las
entidades de fomento a las exportaciones
(PROEXPORT) Yy un sistema de inteligencia
de mercados a disposicion del empresario
via Internet, éste no es utilizado eficiente-
mente.

8. La contabilidad no se utiliza para
tomar decisiones sino tan sélo representa un
instrumento Gtil para cumplir con una obli-
gacion fiscal, presenta retrasos y no muestra
la situacién real econémica y financiera de
la empresa, por lo tanto no sirve para tomar
decisiones.

investigacion



Instrumentos financieros como el flujo
de caja, el estado de resultados y el balance
general, entre otros, no constituyen el so-
porte para toma de decisiones en nuestras
empresas. En muchos casos no se llevan
adecuadamente o simplemente se manejan
con atrasos en promedio de seis meses, lo
cual impide su utilizacién.

9. Financieramente el empresario
no proyecta la empresa a mediano y largo
plazo, dado el desconocimiento de las herra-
mientas para llevar a cabo esta labor.

Al concentrar su gestion en el dia a dia
y no contar con la informacién financiera
actualizada, la proyeccién financiera de la
compafiia en el mediano y largo plazos se
dificulta, imposibilitando de esta manera
la consecucién de los recursos econdémicos
para desarrollar sus actividades.

10. Nivel de endeudamiento promedio
del 70%, concentrado en el corto plazo.
Bajos aportes de capital por parte de los
socios, dificultando el acceso al crédito.

ioge



La pequefia y mediana empresa apa-
lanca su gestién diaria en créditos otorgados
por proveedores y en créditos menores a un
afio, otorgados por terceras personas dife-
rentes al sistema financiero tradicional. El
interés promedio de este apalancamiento se
encuentra por encima en un 40% al ofrecido
por las lineas de crédito de fomento para la
pyme que otorga el Estado a través de los
diferentes intermediarios financieros.

11. Desaprovechamiento de las lineas
de crédito de fomento para la pyme, como
lineas de crédito de redescuento, lineas
preferenciales, lineas de crédito con riesgo
compartido, etc.

Aunque es claro el desconocimiento
por parte de la pyme acerca de las lineas de
crédito de fomento empresarial, quienes las
conocen argumentan que no es facil acceder
a éstas debido a la dificultad para cumplir
con los requisitos impuestos por el interme-
diario financiero para obtener el crédito.

12. Desconocimiento de las caracte-
risticas del consumidor final, de sus produc-
tos o servicios y sus necesidades futuras.

Hasta principios de los afios noventa
el modelo econémico proteccionista, im-
puesto por el gobierno de turno, fomentd
el desarrollo de empresas con un enfoque
basado en la oferta, sin tener en cuenta en
la gran mayoria de casos las necesidades
de los consumidores. Esta época constituyd
el espacio para el desarrollo de la pyme en
nuestro pais; cada producto ofertado por
una empresa era demandado por consumi-
dores que no encontraban diferentes alter-
nativas para satisfacer sus necesidades. En
promedio un producto permanecia mas de
cinco anos en el mercado sin sufrir ninguna
modificacion.

Con la apertura econémica y el auge
del proceso de globalizacion, las compaiiias
que desean permanecer en un mercado
deben adecuar sus productos y servicios a

las necesidades de sus consumidores, los
cuales encuentran un gran nimero de al-
ternativas. Para el empresario de la pyme
conocer las necesidades presentes y futuras
de los consumidores ha representado uno
de sus principales retos. En muchos casos
desconoce sus motivaciones y caracteris-
ticas, ya que los productos o servicios son
comercializados por diferentes canales de
distribucién los cuales tienen dicha infor-
macién, mas no la comparten. El desarrollo
de nuevos productos se da por sugerencia
de sus distribuidores o por la aparicién de
nuevos productos, y no obedece a procesos
sistematicos de investigacion de mercados,
los cuales por percepcion del empresario
resultan costosos y de dificil acceso. En
general, no tiene conocimiento del tamafio
del mercado, tanto potencial como real, para
cada uno de sus productos o servicios.

13. Desconocimiento de las empresas
que desarrollan su misma actividad en el
ambito local y en el internacional.

El empresario de la pyme no muestra
interés por conocer a la competencia y sus
caracteristicas. En muchos casos el Unico
conocimiento que tiene de ésta se debe a la in-
formacién suministrada por sus consumidores
0 como respuesta a una pérdida de participa-
cion en el mercado en el corto plazo.

De igual manera, no muestra interés
por los estudios sectoriales desarrollados,
que arrojan resultados y tendencias que
caracterizan a su sector.

14. Bajo poder de negociacién y defi-
ciente seleccion de los canales de distribu-
cion utilizados.

El mayor nivel de ventas de la pyme
se da a través de los canales de distribucion,
debido a la escasa capacidad de cubrimien-
to de los mercados por atender, a la poca
infraestructura y al desconocimiento de los
lugares a donde se dirigen los clientes que
demandan sus productos o servicios. En mu-
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chos casos los margenes de intermediacion,
asi como los descuentos, plazos de entrega
de producto y periodos de pago impuestos
por los canales de distribucién, hacen que
la pyme se vea afectada financieramente y
la consecuencia sea su desaparicién en el
mediano plazo.

15. Deficiencias en la distribucion de
planta y bajo nivel de utilizacién de pro-
gramas de manufactura en la planeacion,
control de la produccién y mantenimiento
integral.

La ausencia de levantamiento de
procesos para cada uno de los productos
dificulta el desarrollo coherente de los mis-
mos y trae como consecuencia sobrecostos
que superan el 20% del costo total de un
producto. El mantenimiento correctivo
prevalece sobre el preventivo y, en muchos
casos, representa el principal elemento que
interfiere en el ofrecimiento de un adecua-
do tiempo de respuesta al pedido de un
cliente.

16. Bajo nivel de desarrollo tecno-
l6gico tanto a nivel de producciéon como
herramienta del equipo administrativo.

La falta de capacitacién constante a
todo nivel al interior de las pymes es quizas
uno de los principales factores que inciden
en el bajo nivel competitivo de nuestras
organizaciones. No se percibe como una
inversion sino como un gasto, y en muchos
casos la capacitacién gratuita, tanto de ca-
racter gerencial como técnica, que ofrecen
las Camaras de Comercio, las entidades del
Estado, los gremios o las universidades, no
es aprovechada de manera adecuada.

17. Falta de programas de produccion
limpiay calidad ambiental que posibiliten la
minimizacién de los residuos y la eficiencia
de los procesos.

La gran mayoria de costos de no ca-
lidad se generan debido al uso inadecuado
de procesos de produccién. La baja aplica-

cion de normas de calidad 1so en la pyme
constituye el principal inconveniente para
acceder a nuevos mercados, en los cuales
dicha norma en sus diferentes versiones
constituye una de las principales barreras
de entrada.

18. Por ser en su mayoria pymes de
caracter familiar, se presentan problemati-
cas al interior, tales como:

a. Reparto de utilidades tanto de los
miembros de la familia que laboran como
de los socios familiares que no trabajan en
la empresa.

b. Informalidad respecto de los me-
canismos de toma de decisiones, al vinculo
laboral y a los demas aspectos operativos
de la empresa, como horarios, disciplina,
remuneracion de los familiares que trabajan
en la empresa, etc.

c. El choque generacional ante las
disyuntivas tecnolégicas, comerciales y
financieras.

d. Lallegada de los parientes politicos
reclamando cuotas de participacion laboral
0 patrimonial.

e. Las politicas de atraccién de nuevos
socios, familiares o no.

f. La eleccién de nuevos administra-
dores que no son familia.

g. La sucesion en el mando.

La gestion de la pyme se ve afectada en
gran manera por el manejo de las relacio-
nes de la familia empresaria. En muchos
casos la transicion generacional lleva a
cambios para los cuales no se encuentra
preparada la organizacién y asi se provoca
su desaparicion. La falta de un consejo de
familia y un instrumento que formalice la
participacién de cada uno de los miembros
son, entre otros, los factores que afectan el
nivel competitivo de las pymes.




19. Practicas inadecuadas en los
procesos de seleccién y contratacion de
personal para la organizacién.

La informalidad en los procesos de
seleccién de personal adecuado tanto en
conocimientos como en experiencia para
cada uno de los cargos de las empresas
representa uno de los elementos que afec-
ta el nivel productivo de las empresas. De
igual manera, la falta de estructuracion de
escalas salariales basadas en esquemas de
productividad contribuyen a la pérdida del
nivel competitivo de las pymes.

20. La inexistencia de planes de mer-
cadeo que permitan, mediante la identifi-
cacién de una necesidad de un consumidor,
generar una accién en la organizacion para
satisfacerla en el corto, mediano y largo
plazos.

La consecucién de objetivos concretos
en el campo de los mercados potenciales 'y
reales en el corto, mediano y largo plazo, no
se da en la pyme. Generalmente el no cono-
cer las caracteristicas de los consumidores,
el tamafo del mercado para los productos
o servicios ofertados, ni las practicas de
la competencia, no permiten estructurar
propésitos claros. De igual manera, el no
tener estadisticas de ventas e indicadores
de rotacién por producto imposibilita la
evaluacion de la gestion comercial en la
organizacion.

Estas veinte problematicas de las
pymes representan una gran oportunidad
para desarrollar metodologias y estrategias
de gestion para cada una de las areas fun-
cionales de las organizaciones.

Actualmente los investigadores del
“Proyecto Pymes’ de la Facultad de Admi-
nistracion de Empresas de la Universidad
Externado de Colombia desarrollan un mo-
delo de gestién integral de compe-titividad
para la pyme mediante una metodologia que
involucra el trabajo de gremios, empresarios,
investigadores y estudiantes, en el cual cada
uno aporta su experiencia y conocimiento
con el fin de clarificar el espec-tro compe-
titivo en el nuevo orden econémico mundial,
y de esta manera generar mejores herra-
mientas para nuestros empresarios, con las
cuales puedan enfrentar eficiente-mente los
retos que nos impone el siglo xxI.

RESUMEN

La pequefia y mediana empresa representa
cerca del 92% de las empresas legalmente
constituidas en nuestro pais. Sin embargo,
la falta de politicas coherentes por parte
del Estado asi como las deficiencias en
su manejo han llevado a que este tipo de
empresas atraviesen por uno de sus peores
momentos econémicos, con claras reper-
cusiones en el campo social y econémico
para el pais. El equipo de investigacién en
pequefia y mediana empresa de la Facul-
tad de Administracion de Empresas de la
Universidad Externado de Colombia, a lo
largo de los dos Ultimos afios, ha estudiado
los principales problemas que aquejan a las
pymes en nuestro pais, con el fin de desa-
rrollar metodologias de gestion para que
las diferentes areas de la empresa mejoren
su eficienciay, por ende, puedan mejorar su
nivel competitivo.
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