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INTRODUCCION: UN MUNDO EN TRANSICION

El contexto de la pequefia y mediana empresa en América Latina se esta transformando de
manera acelerada. Las causas de esto son mucho mas hondas que los cambios de politica de uno
u otro gobierno, que las consecuencias de la deuda o de los programas de ajuste. Estamos en
medio de una transicion. Comprenderlo es el primer paso hacia la sobrevivencia y el éxito en
estos tiempos turbulentos.

Hay un nuevo patron tecnolégico, que se viene difundiendo a lo largo y ancho del aparato
productivo mundial desde hace mas de una década. Ese nuevo paradigma gerencial y tecnolégico
brinda la posibilidad de un salto cuantico en productividad, eficiencia y calidad, con respecto a
las mejores practicas anteriores. Por eso se propaga con tanta fuerza.

Esta revolucion tecnoldgica y organizativa es el resultado de la fusion del enorme poder y
versatilidad de las tecnologias microelectrénicas con el nuevo modelo organizativo desarrollado
por los japoneses.

La transformacion resultante afecta profundamente las condiciones para invertir, para producir y
participar con éxito en los mercados mundiales y también en los mercados nacionales y locales.
En esencia estdn cambiando los determinantes de la rentabilidad para todas las actividades
econdmicas y para todos los tamarios de empresa.

Los "Tigres Asiaticos" comprendieron esto en la practica, aprovecharon las nuevas
oportunidades y estan ya alcanzando el desarrollo. En América Latina muchos creen todavia que
los cambios que estan ocurriendo dependen de decisiones locales; aln no se entiende plenamente
que estamos inmersos en cambios irreversibles de caracter universal. Esa incomprensién nos
paraliza, nos ancla en la nostalgia y opaca el reto y las oportunidades que tenemos por delante.
Cada empresa, cada sector y cada pais tiene que redisefiar su estrategia y modificar su
comportamiento para insertarse favorablemente en el mundo distinto que se esta perfilando.

Ese reto es comun a todas las empresas, sectores y paises en el mundo. Pero, en América Latina
enfrentamos un doble salto al futuro:

Por una parte, hay que aprender, junto con los demés, a vivir en un ambiente de cambio
tecnoldgico acelerado con mercados segmentados y cambiantes. Por la otra, dada la herencia de
proteccion y subsidios de la substitucion de importaciones en la mayoria de nuestros paises,
tenemos también que aprender, por primera vez, a movernos en competencia, en mercados
abiertos, y sobre todo a superar la tutela del Estado. Lo primero es un vuelco en el "sentido
comun” tradicional; lo segundo es una "revolucion copernicana”. El Estado deja de ser el centro
que controla las fuentes de la rentabilidad y la empresa pasa a ocupar el lugar central,
convirtiéndose en la protagonista de su propio éxito.



Para el redisefio de la estrategia de la pequefia y mediana empresa (PYME, de ahora en adelante)
lo primero que hace falta descartar son las opciones gque se cierran: Ya no se puede ser rentable
con baja productividad, mala calidad o mal servicio, ni contar con el Estado para mercados
cautivos, ni compensar ineficiencias con subsidios o proteccion. Todo aquello que caracterizo al
mundo protegido en el cual nacieron y se desarrollaron nuestras empresas quedara como cosa del
pasado.

Esas condiciones fueron esenciales para establecer la capacidad productiva que hoy tenemos.
Pero, su conservacion mas alla de su vida util despojo a las empresas de todo incentivo para
desarrollar su capacidad tecnoldgica, aumentar la productividad de sus procesos o la calidad de
sus productos. Ese contexto favorecié también la proliferacion de empresas de tamafio inviable,
las cuales sin embargo, produciendo para mercados cautivos y con diversas formas de subsidio,
lograban ser rentables.

Ahora las empresas pueden por supuesto ser pequefias y competitivas, lo que ya no pueden ser es
"enanas”, es decir, ya no se puede sobrevivir sin mejorar, sin crecer, sin buscar nuevos mercados.
Ahora se trata de desarrollar un plantel poderoso de pequefias y medianas empresas con alta
productividad y capaces de competir con éxito. Es precisamente en base a la PYME que se ha
dado el asombroso crecimiento de economias como las de Taiwan y Hong Kong y que se ha
logrado el gran dinamismo competitivo de la llamada Tercera Italia y de zonas de Dinamarca,
Espafa y otros paises.

La salida para los latinoamericanos es afincarnos en todo lo que construimos durante el periodo
de sustitucién de importaciones para reorientarlo hacia la competitividad. De hecho, para
sobrevivir, crecer y prosperar no hay otra opcion que hacerse competitivo.

Afortunadamente, este objetivo aparece como necesidad junto con las herramientas que hacen
posible alcanzarlo.

Hoy vamos a hablar de las nuevas herramientas y las nuevas opciones estratégicas utilizables por
la PYME para alcanzar la competitividad. Nos referiremos a las practicas organizativas que
permiten dinamizar la empresa por dentro, a la ampliacion del espectro de alternativas de
especializacién y a las diversas formas de cooperacién que fortalecen a la empresa individual.

LA COMPETITIVIDAD DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

Habiamos dicho que el primer paso hacia el éxito era comprender la naturaleza irreversible de la
revolucion tecnoldgica y gerencial que esta sacudiendo al mundo. El segundo paso es
convencerse de que, en las nuevas condiciones, es posible alcanzar la competitividad
aprovechando las muchas oportunidades que brinda ese nuevo paradigma. mirando hacia atras
con nostalgia y hacia adelante con temor no se rescata el potencial creativo y productivo de cada
persona, de cada empresa y de cada pais.

Antes de seguir, vale la pena detenerse a preguntar qué entendemos por competitividad. No se
trata, como algunos parecen creer, de ser pugnaz, agresivo y feroz para destruir a los
competidores. Ser competitivo es ser competente, ser capaz, estar entre los mejores. La
competitividad es la capacidad de captar, mantener y expandir una posicion favorable en el
mercado internacional o en mercados nacionales y locales, pues en un mundo abierto, todos los
mercados se tornan mas exigentes.

En esencia, ser competitivo es ser un industrial que merezca llevar con orgullo ese titulo. Es ser
un industrial que genere riqueza, produciendo bienes de alta calidad, con eficiencia y
oportunidad y acompafidndolos de los servicios requeridos para complacer plenamente a sus



compradores; es ser un empresario que merezca enriguecerse porgque contribuye al bienestar de
sus trabajadores, de sus clientes, de sus proveedores y de su pais.

La PYME latinoamericana puede ser competitiva. Para llegar a serlo necesita conocer, adoptar y
adaptar a sus condiciones peculiares lo que podriamos llamar las practicas gerenciales modernas.
Estas estan disponibles a través de un conjunto de modelos organizativos, técnicas, herramientas,
y estrategias gerenciales. La experiencia internacional ha demostrado que muchas de ellas son
accesibles a la pequefia y mediana industria y aplicables con éxito a su contexto.

Veamos tres de los elementos esenciales para la competitividad de la PYME: La mejora continua
dentro de la empresa, la estrategia de especializacion y la participacion en redes de cooperacion.

A Las préacticas de mejora continua:
La empresa competitiva como méquina de aprender

La mayoria de los empresarios latinoamericanos, ha oido hablar de calidad total, mejora
continua, gerencia participativa, excelencia, clase mundial, reingenieria y otras tantas maneras de
referirse al modelo de gerencia japonés y a las muchas otras versiones que, en otras partes del
mundo, aplican principios similares. Aqui no vamos a repetir ni a explicar lo que ya es
crecientemente accesible y conocido (aunque todavia poco aprovechado en la practica de
nuestras industrias). Nuestro proposito es recalcar el rol que juegan pueden jugar €s0s nuevos
modos de ejercer la gerencia juegan en superar las debilidades que presentan nuestras empresas.
El modelo japonés de organizacion productiva fue disefiado precisamente con el proposito de
asimilar tecnologia ajena, dominarla, mejorarla gradualmente y llegar hasta superarla. También
se orientd a ahorrar insumos y recursos de capital, por haberse desarrollado en una situacion de
escasez financiera. Eso es lo que lo hace tan apropiado para los actuales procesos de
reconversion en América Latina, donde hay para avanzar hacia la competitividad desde una
situacion de rezago en tecnologia, productividad y calidad.

La esencia de dicho modelo es la conversidn de la empresa en una maquina de aprender. Cada
empresario, cada gerente, cada empleado, cada técnico, cada obrero es una parte importante del
capital de la empresa, de un capital humano que se incrementa constantemente a través del
entrenamiento, a través de la practica de la observacion y mediante la experiencia del trabajo en
proceso continuo de mejoramiento. Cada miembro de la empresa se convierte en un identificador
de pequefios problemas a superar, en un generador de soluciones, en un innovador incremental.
La vieja nocion, de una rutina éptima cuyo logro era la meta, se abandona por la idea de la
mejora continua como Unica rutina. Por eso mismo, tampoco se pretende ya que la adquisicion
de tecnologia sea un acto de compra de conocimientos a ser transferidos, sino el resultado de un
trabajo activo y colectivo de captacién. Tampoco se atribuye a la compra de equipos nuevos la
capacidad de compensar el escaso dominio de la tecnologia por parte del personal.

Revalorizando al personal, elevando su capacitacion y estimulando su creatividad por diversos
medios, la empresa logra instaurar un proceso ininterrumpido de asimilacion y dominio creciente
de las tecnologias que utiliza y de las nuevas que adquiere -0 a la larga desarrolla. Es asi como
los japoneses alcanzaron y luego sobrepasaron a los lideres mundiales en la industria automotriz;
como los coreanos lograron una porcion sustancial del mercado mundial de televisores, de
hornos de microondas y de muchos otros productos electronicos, como centenares de empresas
taiwanesas se fueron convirtiendo en proveedores de clase mundial de componentes para equipos
de computacién, de partes para automoviles, de maquinas de coser; como pequefias empresas en



Hong Kong dominan porciones importantes del mercado mundial de la confeccion y asi
sucesivamente.

Cada pais, cada empresa, le imprime su sello particular a la forma de adoptar los principios
generales. Lo que es comun a todas las que tienen éxito es el aprendizaje continuo que resulta en
la mejora constante del producto, la satisfaccion creciente de los clientes y la capacidad de la
empresa para Vvivir en mercados dindmicos.

Pero, de nada vale una organizacion moderna, creativa y con capacidad de competir si no tiene
una estrategia ganadora. Decidir en qué especializarse y con quién establecer vinculos de
cooperacion es parte de la definicion de esa estrategia. Pasemos a eso.

B. La estrategia de especializacion:
Saber seleccionar el mercado de destino

La competitividad sostenida exige definir muy claramente el segmento de mercado donde la
empresa se propone competir y el tipo de cliente a servir. Cada empresa necesita identificar sus
fortalezas actuales o potenciales y analizar los diversos segmentos de mercado a los que podria
apuntar. Los mercados mundiales estan en un proceso fuerte de diferenciacién. Para cada
producto se esta gradualmente definiendo un amplio espectro que va desde el segmento
estandarizado basico, pasando por productos semi estandarizados, adaptados a los requerimientos
de distintas secciones del mercado y llegando hasta los "nichos™ mas claramente especializados
en producir a la medida de un grupo o cliente particular.

Esto amplia el rango de opciones. Las economias de escala, antes consideradas indispensables,
son ahora s6lo una de muchas maneras de ser eficiente y competitivo internacionalmente.
Igualmente, el precio es s6lo uno y no siempre el principal factor en el mercado, hay nichos
donde la calidad, la oportunidad en la entrega o el servicio son infinitamente mas importantes
para el usuario.

Esa creciente segmentacion y particularizacion de los mercados abre multiples oportunidades de
especializacion para la pequefia y mediana empresa. Al mismo tiempo, para lograr
aprovecharlas, hay mayores exigencias en cuanto a informacién sobre las necesidades de los
diversos clientes, la estructura de los distintos mercados y el estado del arte en cuanto a las
tecnologias necesarias. Obtener esa informacion es tarea urgente para la empresa y evidente area
de posible apoyo por parte de las camaras y asociaciones y de los diversos organismos publicos y
privados ligados a la PYME.

Cada mercado es por supuesto un mundo especifico, pero aqui podemos decir algunas cosas
generales que sefialan el tipo de mapa que hace falta construir en cada caso. El cuadro indica tres
de las opciones mas tipicas y como va cambiando el acento en la competencia y en el dominio
tecnoldgico a lo ancho del espectro de segmentos de mercado.



Cuadro 1
ESPECTRO DE ALTERNATIVAS DE ESPECIALIZACION:
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Como punto de partida, es importante entender que, en un contexto competitivo, la decision de
un mercado de destino, conlleva varias otras decisiones. Como se indica en el cuadro, optar por
un nicho especializado de mercado, reduce la presién en cuanto a competir en precios pero
implica competir por calidad y servicio y alcanzar un creciente dominio de la tecnologia del
producto. En este caso también es clave el establecer una relacion de interaccion técnica directa y
estrecha con los clientes. Por ello la cercania puede convertirse en una ventaja competitiva.

En el otro extremo, una pequefia empresa puede optar por economias de escala, por ejemplo,
logrando ser proveedor de algun insumo para las grandes empresas internacionales. Este puede
ser tan pequefio como espejos retrovisores para automoviles, cintas tejidas para usos especificos,
gabinetes, manillas o puede ser algo mas complejo segun la experiencia de la empresa. En ese
caso, la importancia de lograr un precio competitivo es crucial, asi como lo es lograr un aumento
constante de la productividad para poder mantenerse en el mercado y expandirlo. Ello dependera
de poner el acento en el dominio de la tecnologia del proceso de produccion y empefiarse en su
continua mejora. Muchas empresas asiaticas han aplicado con éxito la estrategia de comenzar
con un producto pequefio y sencillo para posicionarse en el mercado internacional y aprender a
moverse en €l y luego, gradualmente, ir avanzando hacia productos de creciente complejidad.
Una opcidn en la parte intermedia del espectro es la empresa multiproducto que cubre un grupo
de pequefios o medianos mercados, logrando lo que se denomina economias de gama o de
cobertura. Esta es la ruta que tienden a seguir muchas empresas de productos de consumo final
como la confeccion, el calzado o el mueble, especialmente aquellas que compiten en su propio
territorio. Frente a la moda cambiante y diversa, frente a las variaciones en los volimenes de
demanda, tienen ventaja quienes logran la maxima flexibilidad y velocidad de respuesta con



minimo inventario. Para competir en esos términos hay que empefiarse en dominar la tecnologia
organizativa y saber incorporar al capital humano.

En otras palabras, en el momento mismo de seleccionar un segmento del mercado se esta
definiendo, en la préactica, la forma especifica de competencia que se va a enfrentar y se esta, por
lo tanto, asumiendo un compromiso de excelencia en un area determinada.

La decision de especializacion’, por otra parte, ayuda a focalizar y a sacar el maximo provecho
del esfuerzo en tiempo y aprendizaje, asi como a optimizar el gasto de inversion. Ser ambiguo e
indeciso en las nuevas condiciones es una actitud de alto costo y de alto riesgo.

C. La estrategia de cooperacion:
Superarlos puntos débiles incorporandose a redes

Para la mayoria de la gente, asociar competitividad con especializacion es bastante natural.
Mucho menos facil es asociar competitividad con cooperacion. De hecho, hay quienes los ven
como, dos términos contrapuestos (en particular aquellos que confunden competitividad con
pugnacidad). Sin embargo, cada vez se comprueba con mayor fuerza que cooperacion y rivalidad
son las dos caras de la competencia moderna. La rivalidad es la fuerza que dinamiza a las
empresas en el corto plazo, mientras que la cooperacion es el complemento capaz de garantizar
la competitividad en el largo plazo.

En el mercado mundial, las empresas mas exitosas son la punta de avanzada de toda una red de
apoyo Yy cooperacion. Esto es asi en el caso de los conglomerados asiaticos Keiretsu™ japoneses y
"Chaebols" coreanos) , al igual que en los Distritos Industriales del Norte de Italia, del Sur de
Alemania, etc..

Hay muchas formas de ser pequefia y exitosa; lo dificil para la empresa de hoy es ser competitiva
y aislada. Una empresa puede competir directamente, apoyada por otras, o competir aliada a
otras o incluso a través de otras (siendo proveedora de las que compiten).

La vinculacién entre empresas contribuye a superar las debilidades y a proveer nuevas fortalezas.
En efecto, uno de los principales descubrimientos organizativos de los ultimos tiempos es la
forma de combinar las ventajas de lo grande y lo pequefio, mediante redes de cooperacion. Con
ellas se logra mantener la agilidad y el dinamismo de la empresa pequefia y beneficiarse del
poder y las economias de escala de la empresa grande.

Como se indica en el cuadro siguiente, las redes posibles son de muy diversos tipos. De manera
gruesa se pueden distinguir las redes entre proveedores y usuarios, a lo largo de cadenas
productivas o en el seno de complejos, y las que se forman entre empresas Similares, a veces
competidoras. Dichas redes, por supuesto no son solo nacionales. La formacion de redes trans
fronteras es lo caracteristico de la llamada "globalizacion".



Cuadro 2

OPCIONES DE PARTICIFACION EN REDES
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Miremos con mas detalle los dos tipos principales de redes. Comencemos por las que se forman
a lo largo de cadenas productivas.

a) Redes usuario-productor

En tiempos recientes han venido proliferando los acuerdos estables de diverso tipo entre
productores y proveedores. Muchas grandes compafiias, en su proceso de nacionalizacion y
posicionamiento, han ido focalizandose y afinando su especializacion en aquellos productos,
fases y procesos donde son realmente competitivas. Sin embargo, para poder despojarse de
ciertas actividades o productos necesitan costar con proveedores especializados que si puedan ser
competitivos en esas areas y que les garanticen un suministro de calidad y a tiempo. Este
desmembramiento (que a veces llega hasta el extremo de la llamada "corporacion hueca” con
marca, disefio y ventas, pero sin fabricacion) ha abierto un sin fin de oportunidades de
incorporacion para PYME existentes, reconvertibles o nuevas, cercanas o lejanas.

Por otra parte, las précticas de calidad total (intensificadas por la difusion de la norma 1SO-9000
como requisito a los proveedores de insumos) , los métodos de produccién "justo a tiempo" y la
aceleracién del cambio tecnoldgico han venido empujando a las empresas grandes a cambiar la
acostumbrada politica de presionar a los proveedores, empujarlos a competir en precios entre
ellos, y mantenerlos en la incertidumbre. En cambio, tienden ahora a establecer relaciones de
largo plazo y de beneficio mutuo con sus principales suplidores. Con frecuencia, estas practicas
se enmarcan dentro de politicas de desarrollo de proveedores, cuyo fundamento es que la
prosperidad y la capacidad gerencial y tecnoldgica de quienes producen cualquier tipo de
insumo, redunda en beneficios para la empresa que los compra.

En todo caso, el apoyo técnico para fortalecer a los proveedores y lograr que sean tan dindmicos
como las firmas a quienes sirven, se va haciendo de "sentido comun™ para enfrentar la intensa
competencia en los mercados. Incluso la maquila, para las corporaciones modernas, ha dejado de



ser el mero desplazamiento de una actividad rutinaria y comprende también, cada vez mas, la
mejora continua de los procesos, los productos y el personal de la maquiladora.

¢ Qué ventajas concretas obtiene una pequefia 0 mediana empresa de su incorporacién a las redes
estables de proveedores de las grandes empresas (locales o internacionales)?

Obtiene seguridad, al lograr un piso estable de mercado y una forma legitima de proteccién en un
mundo con pocas barreras arancelarias. Obtiene acceso a informacion y apoyo tecnologico,
porque esta en el interés del cliente que su proveedor alcance y mantenga altos niveles de
excelencia. Y obtiene una fuente de dinamismo, porque el acceso privilegiado a las necesidades
de un cliente poderoso le permite estar al dia sobre los cambios en las caracteristicas de sus
productos y le abre la posibilidad de utilizar su experiencia en ese mercado como campo de
prueba para abrirse al mercado de exportacion.

Los riesgos, en contrapartida, van desde no poder llenar las expectativas y perder el contrato,
hasta hacerse muy vulnerable al depender demasiado de uno o pocos clientes. En este sentido es
importante cuidar con quién se establecen los acuerdos y asegurarse de que estos realmente se
conciban en base al beneficio mutuo. Obviamente, también hay que estar dispuesto a cumplir.

En América Latina todavia son escasas las grandes empresas que han aprendido a cooperar con
sus proveedores. Entre otras cosas porque son pocas las que han tenido que enfrentar
competencia abierta en los mercados mundiales, para descubrir que ese es uno de

los puntos fuertes de sus competidores. De paso, muchas de ellas, siguen siendo estatales y
mantienen intacta la mayoria de sus viejas practicas. Tampoco la corrupcion ha dejado de
proyectar su sombra oscura sobre los intentos modernizadores de uno u otro lado, a uno u otro
nivel.

Otro freno en el ambiente local es la tradicion de enfrentamiento con los proveedores, resultante
de la obligacion de comprar "nacional™ aunque el producto no fuera satisfactorio. Una vez
reducida o eliminada la proteccion, el deseo de importar sin trabas debe ser irresistible. Tampoco
tienen los suplidores una fuerte tradicion de querer complacer al usuario. Estas actitudes habra
que superarlas.

Por supuesto, no todas las cadenas se forman alrededor de grandes empresas. Otra opcion de
redes usuario productor se da en los complejos industriales, agroindustriales o mi neroindustrial
es, cuando hay una clara especializacion en un territorio dado. En esos medios las pequefias y
medianas empresas pueden encontrar nichos de especializacion para cubrir los requerimientos de
grupos de productores. También en estos casos, la interaccion técnica y el aprendizaje mutuo
elevan la competitividad de cada uno de los participantes y del complejo en su conjunto.

b) Redes de cooperacion entre PYME

Como complemento o como alternativa a las redes alrededor de usuarios, hay otro tipo de redes
que contribuye a elevar la competitividad de la pequefia empresa. Se trata de los acuerdos de
cooperacion parcial con otras empresas similares, en muchos casos incluso competidoras.

Estos arreglos, en forma de consorcios, cooperativas, empresas mixtas, alianzas parciales,
asociaciones, fundaciones u otros, permiten a las pequefias empresas acceder a dos grandes tipos
de ventajas: economias de escala y potenciacién de activos mediante su combinacion con los de
otras empresas.

Ciertamente las empresas grandes gozan de economias de escala que las benefician frente a
competidores pequefios. Pero, se ha venido comprobando que, en muchos casos, las ventajas de
escala no son en produccion sino en actividades periféricas de gran importancia en el costo final,



como acceso al financiamiento, mercadeo, tecnologia, poder de compra, redes de distribucion,
entrenamiento, servicios, etc. Todos estos son terrenos donde los costos individuales para la
pequefia y mediana empresa pueden sacarla del mercado. La idea de formar alianzas para
compartir costos con otras firmas en situacion similar es acceder a economias de escala
colectivas, sin renunciar a la autonomia original. (\Ver parte izquierda del Cuadro 3).

En algunos casos (y ésta es una practica que se esta difundiendo entre las empresas gigantes
también) es posible cooperar en desarrollo tecnoldgico, por ejemplo, y luego competir en el uso
que cada uno dé al resultado.

Cuailro 3

FORMAS DE COOPERACION ENTRE EMPRESAS SIMILARES
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En el Norte de Italia las redes de cooperacion cuentan con apoyo del gobierno local y han sido de
un éxito espectacular para centenares de empresas especializadas, pequefias 0 medianas. Una
practica que ha tenido un impacto decisivo en la expansion de las empresas ha sido la formacion
de consorcios para avalar colectivamente los préstamos de sus miembros. Otra ha sido la
formacion de centros comunes de servicios técnicos orientados a cubrir los requerimientos de
cada sector. En la confeccion, por ejemplo, el CITER de Modena obtiene informacién sobre la
moda mundial, apoya la puesta al dia tecnoldgica de las empresas y ayuda en la penetracion de
los mercados de exportacion.

La otra forma de cooperacion es unir activos complementarios. Este tipo de alianza estratégica
permite acceder mejor a las necesidades de un cliente o mercado en particular. Mientras que las
redes para economias de escala tienden a ser entre muchas empresas, este tipo de alianzas suele
ser entre dos y la misma empresa puede tener muchos acuerdos distintos con diversas empresas
locales y extranjeras, para diversos propdsitos en el marco de su estrategia. En la parte derecha
del Cuadro 3 se presenta una lista de algunos de los acuerdos complementarios que se van
haciendo mas comunes.

A una pequefia industria productora de luces de seguridad, pongamos por caso, le es mas facil
penetrar el mercado de otro pais en alianza con una empresa local bien ubicada en el mercado de
alarmas que por si sola. Y el arreglo puede funcionar en ambas direcciones.



Un acuerdo con un buen proveedor de servicios de mantenimiento puede potenciar la
competitividad de un fabricante de equipos, mientras aumenta la clientela del primero. Y asi
sucesivamente.

El hecho es que la competitividad de cada empresa depende cada vez mas de la calidad de su red
de vinculos. La calidad de esas relaciones depende a su vez de dos logros: Primero, aprender a
proponer y negociar alianzas que llenen las expectativas de todos los participantes y, luego,
cumplir esos acuerdos con una tal lealtad que se genere el clima de confianza necesario para su
permanencia en el tiempo.

En resumen, entonces, la pequefia empresa encuentra fortaleza en la elevacion de su propia
capacidad, en la seleccion de un segmento apropiado de mercado, en su incorporacion a redes
con sus clientes y en las redes de socios que mejor la complementen. La opcién internacional
estd mas abierta que nunca, tanto con los tradicionales proveedores de tecnologia como con los
paises emergentes de Asia y Europa, como en el contexto de los nuevos esquemas
integracionistas. La opcion local, tanto territorial como sectorial tiene ahora multiples formas de
llevarse a cabo.

El reto es asumir el rol de empresario en su acepcion original, la de emprendedor y creador de
riqueza. La tarea es disefiar una estrategia competitiva en base a los activos y el potencial de la
empresa, en combinacion con lo que ofrece el entorno como fuente de ventajas y alianzas y
llevar esa estrategia a cabo con tenacidad.

Una cosa es dificil: sobrevivir siendo pasivo y estando aislado. Otra cosa es imposible: volver a
las condiciones del pasado. Una ultima seria una lastima: desaprovechar la oportunidad

El camino de la sobrevivencia y la prosperidad de la pequefia y mediana empresa en el mundo
moderno es la competitividad. Y el camino de la competitividad es arduo pero constituye un gran
reto para el espiritu emprendedor. Aceptarlo, actuando con inteligencia y audacia en el nuevo
contexto, llevara a rescatar el orgullo de ser empresario.



