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INTRODUCCION

Al ser implementados los procesos de liberacién
comercial recomendados por el Banco Mundial
(1990) sobrepasan el ambito restringido del
mercado de bienes y obligan a las economias
nacionales a efectuar una transformacion de su
sistema productivo, en consonancia con el reorde-
namiento econdémico mundial, basado en una
mayor interdependencia y especializacién de los
diferentes paises segun sus ventajas competitivas,
las cuales se definen como la capacidad de inte-
grarse eficientemente en un proceso productivo
cada vez m4s fraccionado entre diferentes paises
(Porter, 1990).

As{ entonces, la apertura -entendida como el periodo
de desmonte de las restricciones cuantitativas ¢
liberacion comercial, en términos del Banco
Mundial-, constituye la primera fase de un proceso
que involucra la realizacién obligada de otras dos:
la internacionalizacion de las actividades econdémi-
cas especificas que desarrollan las empresas, y
la transformacion subsecuente de los sistemas
productivos nacionales.

La segunda fase, denominada como la insercién
internacional de las economlas nacionales, supone
una activa gestién empresarial, pues, en uitima

instancia, son las unidades productivas particulares
las que se adecuan a las condiciones del mercado
mundial. En este sentido, la suerte de los procesos
de liberacién comercial, internacionalizacién y
modernizacién -entendidos como fendémenos
nacionales- est4n en manos de los directivos empre-
sariales; son ellos los que, con sus actividades,
deciden el progreso o estancamiento de las econo-
mias.

Pero, al reconsiderar la totalidad nacional, en la
tercera etapa, es el aparato productivo de un pais,
en su conjunto, el que se ha reestructurado o no.

En esta forma, las estrategias de apertura, al
enfrentar a las economias a mayores hiveles de
competencia, propician la transformaciéon de los
aparatos productivos locales en sus dos grandes
componentes, los sectores publico y privado. Para
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ambos el reto es comun: aumentar la productividad
y la calidad de los bienes y servicios que ofrecen
a sus comunidades y al resto del mundo.

Pero, como bien se sabe, el concepto de aparato
productivo no es mas que una abstraccién, en la
cual se engloba un gran conjunto de empresas que
interactuan en diferentes esferas del proceso social
de produccién. Asi, entonces, en términos micro-
econdémicos, son las organizaciones empresariales
las llamadas a transformarse en respuesta al
desarrollo de los procesos aperturistas; de no
hacerlo, su suerte sera incierta; pese a lo cual el
“aparato productivo”, como un todo, seguira
existiendo. El reto fundamental de la apertura
no es para la economia, sino para la empresa.
La primera permanecerd: siempre habrd una
economia nacional. La segunda, o mejor las
segundas, podran o no sobrevivir de acuerdo con
las decisiones que adopten para enfrentar el
nuevo entorno econémico.

Bajo estos criterios, la gestién gerencial -la habi-
lidad de los administradores para tomar decisiones
acertadas- se convierte en pieza fundamental en
la supervivencia y/o consolidacion de las unidades
empresariales. Y, como se ha dicho, el conoci-
miento del entorno se hace necesario para adaptar
la organizacion a sus cambiantes exigencias.

Hoy en dia, las condiciones de liberacién e inter-
nacionalizacion que orientan la estrategia de
desarrollo, plantean a las empresas un nuevo
desafio conocido como la “reconversién” (V). El
determinante principal de este desafio radica en
la alteracion del entorno econémico, mediante la
eliminaciéon del proteccionismo vigente durante

~muchos afios y la transformacién de la funcién

econdmica del Estado. En esencia, las empresas
ya no cuentan con un mercado nacional cautivo y
con generosos apoyos fiscales y crediticios a
cargo del Estado. Ahora, sera su capacidad para
competir -tanto interna como externamente- lo que
determine su existencia y crecimiento. Adaptarse
a este nuevo medio ambiente, constituye el funda-
mento de la reconversion.

(1) Genéricamente se habla de “reconversién industrial”,
pero este término no es mas que una agregacion de la
serie de transformaciones particulares que deberan
realizar en forma diferente cada una de las empresas,
de acuerdo con el ambito particular en el que se
desenvuelve.

.

1. CONSIDERACIONES SOBRE
LA RECONVERSION INDUSTRIAL

En primer lugar, cabe destacar que la recon-
versién industrial ha sido considerada como la
respuesta a una doble exigencia para la economia
latinoamericana: por una parte se trata de adap-
tarse a los nuevos desarrolios de la economia
mundial -liderada por las transformaciones ocurridas
en los paises mas industrializados, los siete
grandes: Estados Unidos, Canadg, Inglaterra,
Francia, Alemania, italia y Japdn-. Estos desarrollos
se caracterizan por un notable incremento en la
productividad, derivado de la sustitucion de mano
de obra por capital, con el resultado de convertir
en espejismo la posibilidad de atraer capital extran-
jero a paises con abundante fuerza de trabajo
barata (Ohmae, 1990).

Por otra, la conversién constituiria una posibilidad
para superar los limites del modelo de sustitucién
de impontaciones, cuyo saldo podria resumirse en
la creacion de un sector manufacturero incompleto,
con tendencia a la concentracién en ia produccién
de bienes de consumo y poco integrado al con-
junto de la actividad econdémica, incapaz de generar
las suficientes demandas sobre la agricultura
que coadyuven a activar su papel en el desarrollo
econémico general, pues la agricultura ha estado
tradicionalmente orientada a la exportacién y la
industria, al no haber encontrado su complemento
en dicho sector, ha tenido que buscarlo en el exte-
rior, (Betancourt, 1989).

El reto fundamental de la
apertura no es para la

economia, sino para la empresa.
La primera permanecera: siempre
habra una economia nacional. La
segunda, o mejor las segundas,
podran o no sobrevivir de acuerdo
con las decisiones que adopten
para enfrentar el nuevo entorno
econdmico.

En el caso colombiano, un reciente documento
oficial (“La Republica”, julio 10, 11 y 13 de 1992)
describe la propuesta de politica industrial para
facilitar la reconversién del aparato productivo.
Resulta oportuno mencionar dos de los elementos
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centrales de dicha politica: 1) El objetivo de ella
consiste en apoyar al empresario para constituir, en
esta fase de transicion, un entorno en el que pueda
invertir en aquellas actividades que le permitan
incrementar la productividad y competitividad de
sus productos en los mercados domésticos e
internacionales y 2) La decision final de Ia
modernizacion industrial es responsabilidad
del sector privado y el Estado en ningun
momento pretenderd guiar o asignar recur-
sos de inversion.

Aparecen entonces las empresas, dirigidas por
sus administradores, enfrentadas a la obligacidén de
adecuarse a la nueva agenda del desarrollo lati-
noamericano, so pena de desaparecer.

1.1 Alcances de la Reconversion Empresarial

La modernizacién de la economia comienza
con la de sus unidades empresariales, las cuales
deben transformar la totalidad de sus estructuras:
financiera, laboral, administrativa, tecnoldgica y
comercial, a tono con los cambios ocurridos en el
entorno que las rodea. En otras palabras, si bien
el objetivo final es el consolidarse en un mercado
mas competido, la obligacién inmediata consiste
en adaptar todos y cada uno de los compo-
nentes de la empresa para enfrentar la nueva
situacion.

Con base en el Figura No. 1 (“El entorno econd-
mico de la empresa”), pueden comprenderse
mejor los alcances de la reconversién empresarial
exigida por la nueva estrategia de desarrollo. En
primer lugar, en el dibujo se pone de presente que
las empresas son organismos complejos, inte-
grados por elementos (areas ), seguin el esquema)
que cumpien funciones diferentes pero articuladas
entre si. En segundo lugar, que ademas de las
relaciones internas -determinadas por el sistema
productivo especitico-, cada area se enfrenta a
un entorno externo -un mercado particular- en el
cual recibe las sefiales de los otros agentes econé-
micos y de la politica oficial.

(2) En términos de diseno organizacional estas areas
pueden denominarse desde ‘“vicepresidencias”
hasta “jefaturas”, dependiendo de las caracteristicas
particulares de cada empresa. Para los efectos de
esta exposicion resulta mas adecuado el concepto
mas equivoco de “area”. .

En tercer lugar, la politica econémica aparece
como el gran determinante del comportamiento
empresarial en la medida en que, a través de sus
regulaciones (0 desregulaciones) de los distintos
mercados, incide en los resultados de la gestién
administrativa. Esta afirmacién cobra singular
importancia cuando, como en las circunstancias
actuales, se pasa de una politica econémica fuerte-
mente intervencionista y proteccionista a otra basa-
da en una revaluacion del sistema de precios
como instrumento central para la asignacién de
recursos.

Aparece claro, entonces que una modificacién
sustancial en la estrategia de desarrolio -como la
adoptada por la politica econémica reciente-, exige
adaptaciones en la estructura y funcionamiento de
las empresas. Concretamente se ha generalizado
la opinién de que el paso de una economia
cerrada a otra mas abierta implica, para las orga-
nizaciones, cambiar y/o ajustar los parametros de
accion de sus diferentes areas. En este sentido,
la reconversion empresarial es un asunto bastante
amplio pues involucra a todas las &reas de la orga-
nizacion; es decir, no se trata de modernizar sélo
la produccion, en particular los equipos, como
habitualmente se piensa, sino la totalidad de la
estructura empresarial.

La modernizacién de la economia
comienza con la de sus unidades
empresariales, las cuales deben
transformar la totalidad de sus
estructuras: financiera, laboral,
administrativa, tecnolégica y
comercial, a tono con los cambios
ocurridos en el entorno que las
rodea.

1.2 Caracteristicas de la Empresa para la
Apertura

De esta manera, se acostumbra hablar de
la empresa del futuro (la que actua en una econo-
mia mas internacionalizada) como aquella que
dispone de una planta flexible de personal para
atender las variaciones en los requerimientos de
la demanda. Por oposicién, en una economia
protegida las empresas manejarian criterios buro-
craticos (medicion del crecimiento por cantidad
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FIGURA No. 1
Entorno Econémico de la Empresa
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de trabajadores), motivadas quizas por la sepa-
racion entre la propiedad y la administracion,
lo que conduciria a generar altos costos por
némina.

La flexibilidad laboral significa, entonces, la capa-
cidad para reasignar el recurso humano tanto
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cuantitativa como cualitativamente. Lo primero se
expresa en las variaciones de la cantidad de traba-
jadores mediante el recurso a la contratacion
temporal y a la subcontratacion; la reasignacion
cualitativa se logra mediante la ejecucion de
programas de calificacién y recalificacion de la
mano de obra.
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La administracién financiera debera pasar de un
estilo basado en el endeudamiento y en la manipula-
cién de bajos precios de mercados para las accio-
nes, a otro centrado en la capitalizacion empresarial
y en la identificacion del valor intrinseco con el precio
de mercado de la accién.

La produccion tiene que guiarse por la obtencién de
mas altos niveles de productividad y calidad -respal-
dados en procesos de innovacion permanente-,
pues ya no se dispone de un mercado cautivo que
permita ignorar dichos factores.

Finalmente, las actividades de mercadeoy ventas se
orientaran hacia la consecucién de nichos de merca-
do mediante la prestacion de servicios posventa que
garanticen la “fidelidad del cliente” a la marca. La
base de esta politica vendra dada por la “calidad
internacional” del bien o servicio, a diferencia de una
“calidad regional” o inferior cuando se maniobra en
un mercado cerrado.

Todos estos elementos ratifican que las empresas,
para enfrentar el proceso de apertura econdmica,
deben “reconvertirse” integralmente a fin de mante-
nerse y consolidarse. Reconversién significa,
transformacion de todas y cada una de las dreas
empresariales y, por lo tanto, comprende proce-
sos tecnolégicos, administrativos, financieros y
comerciales.

2. LA EXPERIENCIA DEL SECTOR MANUFAC-
TURERO DEL VALLE DE ABURRA

La parte siguiente de este trabajo sintetiza la
“gestién gerencial” de los empresarios industriales,
localizados en la ciudad de Medellin y su area
metropolitana, frente a! proceso de apertura puesto
en marcha en Colombia desde febrero de 1990,
cuando el gobierno de turno expidio el “Programa de
Modernizacion e Internacionalizacién de la Econo-
mia Colombiana”.

La caracterizaciéon del comportamiento frente a la
apertura es el fruto de la investigacién ya menciona-
da, y la cual se basé en la realizacién de una
encuesta, segun se describe mas adelante, entre el
22 de abril y el 22 de mayo del presente afio.

2.1 LaIndustria en el Valle de Aburra
De acuerdo con el Censo Econdmico del

Departamento Nacional de Estadistica (DANE),
realizado en el segundo semestre de 1990, en la

zona industrial del Valle de Aburra -integrada por
diez municipios, incluida la ciudad de Medellin-,
existen unos 9.820 establecimientos manufacture-
ros, distribuidos desde famiempresas hasta grandes
empresas, conforme al numero de empleos genera-
dos (véase el anexo estadistico, Cuadro No. 1).

Al descontar los establecimientos que no infor-ma-
ron el nimero de trabajadores, se determiné un
universo de 9.513 empresas, de ellas el 75.51%
cuentan como menos de diez empleos. Estas
“fami” y microempresas fueron descartadas del
estudio, el cual se circunscribié, entonces, a un
universo de 2.330 unidades, con predominio de
la pequefia y mediana empresa (ver Cuadros
Nos. 2 y 3 del anexo estadistico).

Sobre una fraccién de este universo, se aplicé una
encuenta tendiente a identiticar conocimientos,
actitudes y reacciones de los ejecutivos de las
diferentes empresas respecto a la estrategia de
apertura adoptada en febrero de 1990. En total se
entrevistd a 132 funcionarios -pertenecientes a
veinticuatro (24) empresas pequefias, cincuenta
(50) medianas y cincuenta y ocho (58) grandes ©,
cuyas categorias ocupacionales se registran en el
cuadro siguiente, conforme a la denominacién que
hicieron de sus respectivos cargos al momento de
ser entrevistados.

Vale aclarar que se decidid realizar un mayor
porcentaje de las encuestas entre las empresas
grandes, considerando que éstas podrian ser las
mas afectadas -positiva o0 negativamente- con la
apertura, en razén de su mayor expansién bajo el
modelo anterior e igualmente de su mayor capa-
cidad de reaccién - gremial o individual- frente al

~ proceso aperturista mismo.

Respecto al Cuadro No. 1 simplemente hay que
resaltar la validez que la composicién ocupacional
de los entrevistados concede a los resultados de
lainvestigacién, como reflejo de una “gestion geren-
cial” frente a la apertura. Es decir, nadie mas
lamado a describir el comportamiento de las
empresas frente a la nueva politica econémica que
aquellas personas que se encuentran al frente de
su direccién desde alguno de los cargos identifica-
dos. Esta afirmacién tiene mucha mas importancia

(3) Estos rasgos fueron definidos asi: pequefia empresa,
la que tiene entre diez y cincuenta trabajadores;
mediana la que genera entre 51 y 200 empleos;
grande aquella con més de doscientos trabajadores.
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al observar que los entrevistados se desempefian,
en mas de un 80%, en las posiciones mas altas de
las empresas: gerentes, propietarios, presidentes y
vicepresidentes.

CUADRO No. 1
Categorias Ocupacionales de los Ejecutivos
Entrevistados

d:?g‘abrrgi Frecuencia | Participacion
Presidente 7 5.3%
Vicepresidente 1 0.8%
Gerente 65 49.2%
Subgerente 5 3.8%
Propietario 34 25.8%
Director 3 2.3%
Administrador 10 7.6%
Otros (%) 7 5.3%
(") Comprende: asistentes, asesores, contralores y
contadores.
FUENTE: EAFIT: “Impacto de la Apertura en la Indus-
tia del Valle de Aburrd”. Trabajo de
investigacion. Medellin, 1992.

Ahora bien, antes de analizar los distintos resul-
tados de la investigacién, cabe indicar que en
la encuesta se cubrieron los siguientes items:
apreciaciones generales sobre la apertura; desem-
pefio de la empresa, en sus distintas dreas, durante
los dos afos transcurridos de implementacion del
proceso; y definicion de aclividades ejecutadas y
previstas para hacer frente a las nuevas condi-
ciones del entorno econémico, en cada una de
las areas de la estructura empresarial.

2.2 La Vision Empresarial sobre la Apertura
Colombiana

La primera seccién de las entrevistas -relativas
alaimageny aceptacion que los empresarios tenian
de la apertura- arrojé un resultado relativamente
sorprendente por lo favorable de ambas. En efecto,
la controversia publica sobre los inconvenientes

de exponer la industria nacional a la competencia
extranjera, al igual que las criticas lanzadas desde
diferentes tribunas, hacian pensar en una actitud
empresarial negativa frente a la nueva estrategia
de desarrollo.

Pues bien, frente al pesimismo preliminar, el
trabajo efectuado indicé un comportamiento dife-
rentes (Cuadro No. 2). En primer lugar, mas de
un setenta por ciento (70%) de los directivos
entrevistados manifesté tener un conocimiento
adecuado de la nueva politica econémica -entre
aceptable y bueno, segun las categorias definidas
al tabular las respuestas-. Una cuarta pane
expresé disponer de un conocimiento escaso y
solamente el 1% dijo no saber nada al respecto.

Al indagar més especificamente sobre-la imagen
de la apertura, es decir, al demandar sus opiniones
sobre esta politica, se obtuvieron las siguientes
respuestas: un 47% considera que la apertura es
una necesidad para el desarrollo del sector indus-
trial y del pais; un 36% la acepta como una buena
politica pero con obstéculos, bien sea por las
condiciones econémicas generales o por las de la
empresa en particular. Sélo un 16% la considera
inoportuna.

La aceptacién generalizada de la bondad de la
apertura se ratifica al examinar lo contestado sobre
la conveniencia especifica de esta politica para la
empresa. En este aspecto un 67% de los interro-
gantes expres6 que la consideraba conveniente
para su empresa, un 14% la estimé diferente y el
19% restante pensé que era inconveniente.

El elemento negativo de la politica aperturista
radicaria, segun los industriales del Valle de
Aburr4, en la forma en la que se ha desarrollado el
proceso; especificamente en la aceleracién que ha
sufrido. En efecto, un 80% de las opiniones se
identifican en calificar de acelerado el sistema de
liberacion comercial, que es la visiéon generalizada
de la apertura (. Un 8% considera que el gobierno

(4) La apertura econémica ha sido considerada princi-
palmente como una desregulacién del comercio
exterior mediante el desmonte, acelerado o gradual,
de las restricciones cuantitativas y la disminucién de
aranceles. Sin embargo, ésta es solo una fase del
proceso, el cual se realizaria en tres: estabilizacién
macroeconémica, liberacion comercial y transfor-
macién del aparato productivo (modernizacion e
internacionalizaciéon) conforme a los patrones de
la especializacién internacional (Jaramillo, 1992).
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CUADRO No. 2
Resumen de las Apreclaciones Generales sobre la Apertura

CONOCIMIENTO OPINION CONVENIENCIA DESARROLLO
Calif. % Calif. % Calif. % Calif. %

Bueno 25 Necesaria 47 Conveniente 67 Adecuado 11

Aceptable 49 Buena con Inconveniente 19 Lento 8

Escaso 25 obstaculos 36 Indiferente 14 Acelerado 80

Nulo 1 Inoportuna 16 Sin responder 1

No opina 1
FUENTE: EAFIT, 1992.

ha actuado lentamente y un 11% que la adopta-
cién ha sido adecuada. Esta discrepancia se
reafirma al examinar las razones dadas para cali-
ficar -adecuado, lento o acelerado- el proceso. Al
respecto, un 51% respaldé su apreciacion en las
decisiones de politica econdémica y un 24% lo hizo
en la impreparacion de las empresas para afrontar
el nuevo modelo de desarrollo

En sintesis, los diferentes indicadores descritos
permiten concluir, en primer lugar, que la vision
empresarial sobre la apertura colombiana es alta-
mente favorable a dicha politica, lo que significa
una mayor probabilidad de éxito en su imple-
mentacion.

En segundo lugar, que las discrepancias con
las autoridades se fundamentan en la eliminacién
de la gradualidad, prometida al “nacionalizar” la
estrategia en febrero de 1990, segun se desprende
de la apreciaciéon generalizada (el 80% de los
encuestados asi lo manifesté) de que el proceso ha
sido acelerado y al encontrar que el principal
obstaculo o problema atribuido a la politica, pese a
estar de acuerdo con ella, consiste en sehalar
como perjudicial el cambio de las reglas de juego,
en el sentido de acelerar la supresién de controles
administrativos y la reduccion de aranceles,
durante 1991.

En tercer lugar, lo mas notable de estos hallazgos
radica en que permiten reconocer la existencia de
unos dirigentes bastante conocedores del entorno

econdmico de sus empresas, lo que constituye un
instrumento basico para garantizar el éxito de cual-
quier gestién gerencial.

2.3 La Gestiéon Gerencial frente a la Apertura

Saber qué han hecho y qué piensan hacer los
empresarios, bajo el nuevo clima econémico creado
por la apertura, constituyé el nicleo del formulario
aplicado, pues se tenia como objetivo evaluar los
impactos de la politica en la actividad industrial del
Valle de Aburra.

Para el efecto se elaboraron varias preguntas espe-
cificas sobre el desenvolvimiento reciente de cada
una de las areas de la empresa y, adicionalmente,
dos de caracter global acerca de las acciones gene-
rales ejecutadas y previstas (para estas ultimas ver

- el cuadro siguiente):

Un 47% considera que la
apertura es una necesidad para
el desarrollo del sector industrial
y del pais; un 36% la acepta
como una buena politica pero
con obstaculos, bien sea por las
condiciones economicas
generales o por las de la empresa
en particular. Sélo un 16% la
considera inoportuna.
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CUADRO No. 3
Acciones y Previsiones frente a la Apertura
Tipo de Realizada | Prevista
Accion (%) (%)
Exportar 18 26
Importar bienes finales — 5
Reorganizacién admin. 6 —
Diversificar produccion 6 —
Reconversion técnica 25 38
Aumentar produccién — 6
Hacer maquila — 2
Cerrar — 1
Ninguna 22 16
Sin respuesta, otras 23 6
FUENTE: EAFIT, 1992.

La tendencia general de las empresas incluidas
en la muestra, de acuerdo con las acciones ejecu-
tadas y proyectadas, es la de vincularse positiva-
mente al proceso de apertura, segun se deduce de
su manifestacién de haber aumentado exporta-
ciones e igualmente haber efectuado cambios
internos (administativos y técnicos) con miras a
enfrentar el nuevo entorno econémico. En cifras, el
18% de los entrevistados sehald -al contestar la
pregunta: “Qué ha hecho su empresa ante la
aperturaimplementada por el Gobierno”- que habian
realizado exportaciones, mientras que el 31%
declaré haber ejecutado procesos de reorganiza-
cién administrativa y reconversién técnica.

Esta misma actitud positiva se encuentra en la
disposicion a ejecutar acciones similares en los
dos proximos afios, periodo mencionado en la
pregunta, asi: un 26% proyecta generar o incre-
mentar exportaciones y un 38% efectuar cambios
tecnolégicos.

Aparecen otras respuestas que merecen algunos
comentarios: en primer fugar, un 5% reconocio estar
dispuesto a importar bienes terminados similares a
los que produce, lo que equivaldria a realizar -si el
término cabe- una “desustitucién” de importa-
ciones, con los subsiguientes efectos sobre las
industrias locales proveedoras de insumos. Este
fenémeno debe entenderse como una conse-
cuencia natural del programa de liberacion
comercial y hace parte de una busqueda de la
especializaciéon internacional determinada por las

fuerzas del mercado. Aqui, considerando exclusi-
vamente el aspecto gerencial, cabe resaltar 1a
vision futurista del empresario que esta dispuesto
a trasladar su inversién hacia el sector de mayor
rentabilidad, en este caso del sector industriat al
comercial.

Muchas empresas no habrian hecho (22%) ni
estarian interesadas (16%) en desarrollar activi-
dades concretas para adecuarse al nuevo entorno
econémico. Aqui caben dos explicaciones: una
gran parte de los entrevistados reconocié que
desde afios atras sus organizaciones vienen com-
prometidas con programas de mejoramiento conti-
nuo, lo que sugiere que no requieren de acciones
particulares ante la apertura. Esto se ratificara al
comentar las acciones especificas en cada una
de las &reas empresariales.

Otros expresaron su incertidumbre sobre el desen-
volvimiento reciente de la economia y, conse-cuen-
temente, estar dispuestos a esperar la evolucion de
la coyuntura, lo cual demuestra una actitud
gerencial prudente ante la presencia de un entorno
incierto.

2.3.1 Acciones en el area de la produccién

La modernizaciéon progresiva del aparato
productivo es un elemento indispensable para la
insercién de la economia colombiana en el mer-
cado internacional. Esta accién puede traducirse
en ajustes de la produccién empresarial en cuales
quiera de sus componentes: tamafio de capacidad
instalada; creacion o desmonte de procesos
productivos; introduccién de nuevos insumos y/o
productos; adopcion de nuevas tecnologias, bien

- sea mediante la adquisicion de maquinaria o de

know-how a través de patentes y licencias.

Los principales resultados cuantitativos de la inves-
tigacion sobre las acciones en el area de la
produccién aparecen en el Cuadro No. 4. Una
revision global de ellos permite colegir lo siguiente:

Para empezar, cabe destacar que existe una
estrecha relacion entre los diferentes elementos
alli contenidos -variacién de la capacidad insta-
lada, modificaciones al proceso productivo y
adopcién de cambios tecnoldgicos-; es decir, no
se trata de compartimientos estancos que puedan
examinarse aisladamente. Sin embargo, por razo-
nes metodolégicos se hara referencia particular a
cada uno de ellos.
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En cuanto a la capacidad instalada debe anotarse
que la cifra de 57%, relativa a quienes piensan
ampliar su capacidad de planta, puede asociarse
con una visién optimista sobre el desarrollo futuro
de la economia, lo cual es consistente con la
apreciacion general que los empresarios tienen
sobre el proceso de apertura, segun se anoté antes.
En este aspecto también debe tenerse en cuenta
que, al ser interrogados sobre las motivaciones
para decidir sobre el tamafio de la capacidad
instalada, la mayoria de quienes pretenden ampliar
concordaron en identificar al mercado como la
razon principal de su proyecto, mientras que en
segundo lugar sefialaron las politicas empresa-
riales.

Por su parte, el 35% de las empresas que habia
decidido conservar su capacidad de planta argu-
menté que, tanto el tamafio de que disponen
actualmente (un 22% asi respondid) cémo el
mercado (de acuerdo con un 14% de respuestas
afirmativas), justifican mantener inmodificable su
nivel de produccién.

En lo concerniente a ias “modificaciones al proceso
productivo” debe definirse este concepto en el
sentido de que comprende todas las fases necesa-
rias para transformar fisicamente un insumo en
un producto, o un bien en otro, pero que esta
transformacion fisica también requiere de una
“gerencia”; es decir, también hace parte del proceso
productivo la “administracién de la produccién”.
Asi, pues, el proceso productivo es una aricu-

lacién de dos tipos de actividades: una técnica y
otra administrativa.

Adicionalmente se requiere resaltar que todo
proceso productivo, de acuerdo con su comple-
jidad, puede subdividirse en varios procesos mas
simples, susceptibles de ser ejecutados indepen-
dientemente. Esta caracteristica permite la
aparicidn del fenémeno conocido como la deslo-
calizacién de la produccion, que puede realizarse
nacional o internacionalmente, y cuyo fendémeno
juridico es la subcontratacién.

Los porcentajes indicados en el Cuadro No. 4,
correspondientes a quienes reconocieron haber
efectuado la modificacién pertinente, permiten
identificar una interrelacién entre los distintos
cambios enunciados; en efecto, las cifras relativas
a la fabricacién de nuevos productos, asesorias,
utilizacién de nuevos materiales o insumos, y desa-
rrollo de nuevos procesos, se encuentran en un
rango que oscila entre el 51% (los nuevos proce-
sos) y el 66% (los nuevos productos). Esta
proximidad de valores sugiere un cierto encadena-
miento en el establecimiento de modificaciones
al proceso productivo: los nuevos productos se
fundamentan en el uso de nuevos materiales, los
que a su vez obligan a introducir cambios en el
proceso mismo y éstos se adoptan recurriendo a
la contratacién de asesores.

Las observaciones anteriores pueden comple-
mentarse con los datos relativos a los cambios

CUADRO No. 4
La Modernizacion de la Produccién
CAPACIDAD MODIFICACIONES AL CAMBIO EN
INSTALADA PROCESO PRODUCTIVO TECNOLOGIA
Calificativos (%) Cambios (*) (%) Clases (%)
Mantener 34 Desarrollo 51 Patentes 8
Ampliar 57 Desmonte 20 Licencias 13
Reducir 8 Subcontratacién 47 Reorganizacién 11
Sin respuesta 1 Nuevos productos 66 Adecuacion en maquinas 8
Nuevos insumos 54 Automatizacion 1.
Asesoria 58 Renovacién 10
Sin respuesta 53

FUENTE: EAFIT, 1992.

(*) Estos porcentajes corresponden a las respuestas positivas en cada uno de los items indicados.
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tecnoldgicos (ultima seccidén del Cuadro No. 4),
donde mas de la mitad de los encuestados no
didé respuesta alguna, mientras que los restantes
coincidieron en destacar el uso de licencias y paten-
tes como el cambio tecnolégico méas importante
{21% en su conjunto), sequido por la reorganizacién
del proceso productivo (11%) y por la renovacién de
maquinaria y equipo (10%). Ldégicamente este
orden se articula con la contratacion de asesores,
la introduccién de nuevos materiales y productos y
con el desarrollo de nuevos procesos. En otras
palabras existe una estrecha interrelacién entre
las modificaciones al proceso productivo y la
adopcién de cambios tecnolégicos.

Los esfuerzos por transformar la
estructura productiva de ciertas
empresas industriales del Valle
de Aburra nacieron con
anterioridad a la actual estrategia
de desarrollo. Posiblemente
hayan aparecido como una
respuesta a la crisis
manufacturera de los afios
ochenta.

Por ultimo, en cuanto a la gestion gerencial de la
produccién frente al proceso de apertura, caben
dos observaciones fundamentales: en primer
fugar, la reconversion de las industrias se ha aso-
ciado principalmente con los aspectos técnicos del
proceso productivo. Asi, por ejemplo, la nueva
politica industrial citada define tres escenarios: la
globalizaciéon de la produccién y el comercio, el
proceso acelerado de apertura y la apariciéon de
nuevas y revolucionarias tecnologias. Para lograr
este ultimo, el punto de partida serian los procesos
de ftransferencia de tecnologia ya que, segun
dicho documento, el logro de capacidades tecno-
Iégicas de un pais atraviesa por un proceso previo
de adquisicién, adaptacién y divulgacion de tecno-
logias fordneas, las que en la medida que se
instrumentan al interior del aparato productivo,
conducen a desarrollos en términos de cambios
técnicos y nuevas invenciones tecnolégicas.

En esta perspectiva, entonces, modernizaciéon e
internacionalizacién de la economia se identifican
con transformaciones estructurales de los sectores
agricola e industrial; pero el énfasis se hace en

este ultimo y se basa en el logro de incrementos
en la productividad a partir del uso de mejores
tecnologias.

En cuanto a la gestién empresarial en el sector
manufacturero del Valle de Aburrg, los resultados
de las encuestas indican la existencia de algunos
esfuerzos de modernizacion industrial, especial-
mente en el grupo de empresas grandes . Sin
embargo, estos desarrollos en el proceso de
reconversion no se habrian originado propiamente
en la implementacién del programa de apertura
expedido en 1990. Y esta es la segunda observa-
cién importante: los esfuerzos por transformar la
estructura productiva de ciertas empresas indus-
triales del Valle de Aburra nacieron con anterioridad
a la actual estrategia de desarollo. Posiblemente
hayan aparecido como una respuesta a la crisis
manufacturera de los afios ochenta .

Vale aclarar, no obstante, que el proceso en este
camino de la reconversién productiva (una parte de
la reconversién empresarial) no indica que él
mismo haya terminado; por el contrario, muchos
directivos consideraron que sus empresas estaban
impreparadas para afrontar la mayor competencia
extranjera, segun se consignd anteriormente.

(5) Considerando tnicamente la asesoria como un
indicador de la modernizacién empreasarial, con-
viene resaltar que en la invastigacién se hallé que
los mayores porcentajes de asesorfa y consultoria
lo tiene la gran empresa (50.6%), seguida por la
mediana (35%) y la pequefa con el 14.4%. En
cuanto a las areas para las cuales se contrata
asesores, sobresale la produccién (51.7% y 61%
para asesorias nacionales y extranjeras, respecti-
vamente), seguida por la administrativa (20.7% y
27.8%) y la de mercadeo (15.5% y 5.6%).

{6) Para establecer las posibles relaciones entre
gestién gerencial reciente y apertura econémica, al
final de cada mddulo de preguntas se demandd
acerca de las acciones descritas que se habian
originado en el proceso de apertura. Las respuestas
fueron clasificadas como “independientes de la
apertura”, cuando se afirmaba que las decisiones
adoptadas no constituian respuestas a la nueva
politica econémica. Por el contrario, cuando se
identificé un vinculo con la apertura, se tuvo pre-
sente que ésta ha sido apreciada de dos maneras
diferentes: como una amenaza en el mercado interno
o como una oportunidad para exportar. De esta
forma, hubo dos motivaciones aperturistas: el
mercado interno y et mercado externo.
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2.3.2 Acciones en el area laboral

El logro de mayor productividad exige, en
lo concerniente al recurso humano, utilizar fuerza de
trabajo mas calificada, lo cual obliga a recurrir a la
denominada tecnologia social, es decir, a la capa-
cidad de crear nuevos conocimientos y aplicarlos
al conjunto de actividades humanas, mediante
dispositivos tecnoldgicos y administrativos.

Adicionaimente, en el caso colombiano, 1a posibili-
dad de competir en el mercado internacional con
firmas extranjeras estaria condicionada, en gran
medida, por la eliminacion de obstaculos micro-
econdémicos a la productividad. Entre ellos se
destacaba, por su importancia, la antigua legis-
lacion laboral que imponia sobrecostos innece-sa-
rios a los empresarios y trabajadores (DNP, 1991).
Esta limitante fue suprimida mediante la Ley 50
de 1990, con la cual se modificéd el régimen laboral.

Una vez eliminada la restricciéon existente en el
entorno, compete a los empresarios aprovechar las
nuevas condiciones y, adicionalmente, desarroilar
el otro elemento basico para una mayor produc-
tividad, cual es la calificacion de la mano de obra.

La modernizacién e
internacionalizacion de la
economia se identifica con
transformaciones estructurales
de los sectores agricola e
industrial; pero el énfasis se
hace en este ultimo y se basa en
el logro de incrementos en la
productividad a partir del uso de
mejores tecnologias.

Sobre los avances en estos aspectos se interrogd
a los entrevistados. De sus respuestas puede
concluirse que muy poco se ha realizado durante
los dos afios que lleva en vigencia la apertura. Las
razones, para esta pobre gestiéon gerencial del
recurso humano, estarian vipculadas con las
acciones implementadas en el drea de produccion,
antes descritas, pues, dadas la sustituibilidad y
complementariedad entre los factores productivos -
capital y trabajo- el recurso a mejores técnicas
tiene que respaldarse con mayor capacitaciéon de
la mano de obra. Esta afirmacién se cosrobord

especialmente en el caso de empresas grandes
que han adoptado esta clase de programas desde
afios atras, segun respondieron.

Ahora bien, para evaluar el grado de reconversion
empresarial en el area laboral, se consideraron
los siguientes items: programas de calificacién y
recalificacion de la fuerza de trabajo; areas en las
cuales se ejecutaron; creacién y destruccion de
puestos de trabajo; ajustes de la contratacion
laboral a la nueva legislacién; articulacion entre
apertura y cambios en la gestion del recurso
humano.

Los resultados fueron poco halagadores: mas del
75% de las empresas no han ejecutado, entre 1990
y 1992, programa alguno de capacitacion. Las que
lo han hecho se han orientado a las areas de direc-
cién, salud ocupacional y produccion; ésto ultimo
concuerda con los cambios tecnolégicos ocurridos.

La creacién y destruccion de puestos de trabajo,
reflejada en las modificaciones de la planta de
cargos, ha tenido un comportamiento asimétrico:
un 87% de las empresas no han eliminado cargo
alguno y un 43% ha creado nuevos. Por areas, la
creacién de empleos se ha orientado asi: los
puestos administrativos intermedios (empleados de
oficina) en un 13% de las empresas; los cargos
técnicos, propios del drea de produccién, en un
12%; el 4rea de mercadeo ha generado un 9% de
empleos y la de direccion un 8%.

¢Hasta donde las decisiones administrativas en
el area de personal obedecen a politicas para
adecuarse a la apertura e internacionalizacién?
Para una mejor comprensién de los resultados

- obtenidos, conviene recordar que la mayoria de los

entrevistados asocian apertura con dos hechos: la
posibilidad de competir en mercados extemos y la
obligacién de hacerlo en el mercado local frente a
productos extranjeros.

En cifras, las tendencias fueron las siguientes: la
mayoria de los encuestados coincidié en que no
habian ejecutado accién alguna en el area laboral
y que cuando lo hicieron tuvieron motivaciones
diferentes a la apertura decretada por el gobierno.
El porcentaje promedio de empresas en cada una
de estas circunstancias fue del 40%. El 20% res-
tante se distribuy¢ asi: un 12% actué con miras a
exportar; un 6% para defender la participacion en
el mercado interno y el restante 2% por otras
razones no especificadas.
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2.3.3 Acciones en el area financiera

Conforme a lo descrito en la parte inicial de
este trabajo, el nuevo entorno econémico plantea
a las empresas el reto de modificar su manejo
financiero, dejando de lado el criterio del endeuda-
miento y reemplazandolo por el de la capitaliza-
cion. Precisamente para facilitar esta reconversién
financiera, y generar los recursos necesarios para
nuevos proyectos de inversion, el pais efectud
reformas al sistema financiero y al régimen de
inversion extranjera directa (DNP, 1991).

Una gestién gerencial, a tono con el reciente clima
econémico, deberia caracterizarse por un incre-
mento de los recursos patrimoniales, mediante el
uso de diferentes fuentes de financiamiento. Sin
embargo, en el caso particular de Colombia, la
presién inflacionista de los dos dultimos afios
condujeron a las autoridades a adoptar fuertes
restricciones crediticias durante 1991, lo que
también pudo incidir en la administracién finan-
ciera en lo relativo al capital de trabajo, al intro-
ducir factores desestabilizadores al ambiente de
negocios propuesto por la politica de interna-
cionalizacién de la economia.

En la encuesta aplicada, se incluyeron los siguien-
tes indicadores: cambios en el patrimonio, segun
fuentes de financiamiento; obstaculos en el
manejo del capital de trabajo; y comportamiento
reciente de las fuentes de financiacion. Los dos
ultimos deberian reflejar la situacién coyuntural de
la economia, mientras que el primero el cambio de
orientacién en la gestién financiera con miras a la
apertura.

Compete a los empresarios
aprovechar las nuevas
condiciones y, adicionalmente,
desarrollar el otro elemento
béasico para una mayor
productividad, cual es la
calificaciéon de la mano de obra.

Los resultados fueron: un 86% de encuestados
reconocié haber tenido cambios en el patrimonio
empresarial, pero de ellos, un 75% no especificé la
fuente de variacion. Entre quienes hicieron esta
discriminacion resaltaron la retencién de utjlidades

(9% de empresas), nuevos aportes de capital
nacional (5%), los superavits por valorizaciones
(5%) y el uso de reservas el 4%.

Los obstaculos en el manejo del capital de trabajo
fueron considerados teniendo en cuenta la rota-
cién de inventarios y de cartera, y las posibilidades
de financiacién. En orden de importancia, los
porcentajes fueron: 37% baja rotacién de cartera;
33% baja rotacién de inventarios y 30% dificulta-
des de financiamiento. Adicionalmente, es notable
la unanimidad de las respuestas al atribuir, a las
politicas empresariales internas y a la situacién del
mercado del financiero, la culpabilidad de las
dificultades tenidas con el manejo del capital de
trabajo.

El comportamiento del mercado financiero encuen-
tra explicacion por hallarse en proceso de imple-
mentacién la reforma financiera decretada en 1990
(Ley 45) y por la fuerte contraccidon del crédito
interno como medida antiinflacionaria durante 1991,
cuanto estuvo vigente un encaje marginal del
100% y se ejercié una activa politica de opera-
ciones de mercado abierto.

En estas circunstancias, las condiciones del
entorno financiero se impusieron al funciona-
miento de las empresas, como se manifiesta,
ademds, al constatar que las dificultades para
obtener financiamiento se atribuyeron principal-
mente al desempefo del mercado financiero. Mas
concretamente, al preguntar sobre el compona-
miento de las diversas fuentes de financiacion
durante el ultimo afio, se encontraron resultados
interesantes:

Si bien un alto porcentaje de los entrevistados se
abstuvo de suministrar informacién, de los restan-
tes, el 25% indicé que habia aumentado el crédito
para capital de trabajo y un 16% que lo habia
hecho el de inversion (téngase presente que no
era incompatible la variacién de ambos en igual
sentido); de disminucién sélo habié un 4% respecto
al capital de trabajo; mientras que para un 10% y
un 5% habrian seguido igual los dos niveles de
financiaciéon (capital de trabajo e inversion, res-
pectivamente). En ambos casos, el orden de impor-
tancia de los recursos utilizados -medido a través
de los porcentajes de empresas que identificaron
aumentos de ellos- fue: recursos propios (para un
50% de las firmas); créditos comerciales (en el
23%); créditos de fomento (14%); emisién de
acciones (5%) y crédito externo (4%).
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En cuanto a las politicas empresariales internas, el
hecho de constituirse en obstaculo para la gestion
financiera de la propia firma refleja una imprepara-
cién para manejar el nuevo entorno comercial,
caracterizado por una mayor facilidad para impor-
tar, que obliga a definir otros criterios de adminis-
tracion de los inventarios.

¢Ha determinado la politica de apertura las deci-
siones sobre aspectos financieros? De acuerdo
con las respuestas dadas, no ha sido asi: en el 73%
de ellas se afirma que se actud independiente-
mente de la nueva estrategia de desarrollo; un 9%
se abstuvo de contestar y de los restantes, el 13%
dice haber procedido con miras a incursionar en el
mercado externo. Es decir, sélo un escaso numero
de directivos habrian tenido presente los cambios
en el entorno econémico.

2.3.4 Acciones en el &rea administrativa

En este caso se tratd de conocer los posibles
cambios efectuados en el proceso administrativo
general: creaciéon de mecanismos de mayor parti-
cipacion; adopcion de procesos de planeacion;
puesta en marcha de reorganizaciones administra-
tivas. En sintesis, identificar cualquier modificacién
en el estilo de direccién que buscase ajustar el
manejo empresarial a las nuevas condiciones
econdmicas. En cifras la investigacién arrojd los
siguientes datos:

En primer lugar, se indagé sobre la implantacién
reciente de programas como calidad total, circulos
de creatividad y participacién, grupos primarios y
otros. Las respuestas, en méas de un 50%, indicaron
que ninguno de ellos se habia adoptado. Entre las
empresas que reconocieron el establecimiento de
uno o mas programas, sobresalié el de calidad
total (en 44% de los establecimientos habria sido
puesto en practica), sequido de grupos de partici-
pacion (22%) y de circulos de creatividad (17%).

En lo atinente al desarrollo de la estructura empre-
sarial, coincidieron los interrogados en sefalar
que, cuando se aplicé algun programa, se hizo
general a todas las dreas empresariales, sin privile-
giar ninguna.

Respecto a otras transformaciones administrativas -
adopcién de sistemas de planeacion, reorganiza-
ciones, uso y difusion de informacién técnica,
gerencial o econdémica- hubo resultados mas positi-
vas: en un 62% de las empresas, durante lps dos

ultimos afios, se pusieron en marcha programas de
planeacion; entre ellos, sobresalieron los de
caracter estratégico (en el 25% de empresas),
seguidos por la planeacién por objetivos (en el
20% de empresas).

También un 55% de los entrevistados manifesté
haber realizado cambios en el estilo de direccién de
su firma durante los dos ultimos afios; y de ellos, el
29% lo hizo buscando una mayor participacién del
recurso humano. Por su parte, la reorganizacion
empresarial habria sido un fenémeno mas gene-
ralizado (se habria efectuado en 68% de las
firmas) y variado en sus origenes: los cambios en
planta fisica, la creacién y supresién de cargos, la
redistribucién de funciones y la sistematizacion,
serian los factores determinantes para las reor-
ganizaciones administrativas internas.

En cuanto a la adquisicién y difusion de infor-
macidén, los entrevistados reconocieron; en un 92%,
haber incrementado el uso de ella durante los dos
ultimos afios. El orden de importancia de la informa-
cién consumida es: administrativa, técnica, econé-
mica y de mercadeo.

Finalmente, la poca interrelacién entre estos
cambios administrativos y la reciente politica de
apertura se evidencié una vez mas, pues el 58%
de los empresarios afirmé que se trataba de
decisiones independientes del proceso de aper-
tura; quienes vincularon la gestion gerencial con
la apertura, lo hicieron asi: 26% con el fin de
participar en el mercado externo; 9% con miras
a observar el mercado interno. Los demas no
informaron.

- 2.3.5 Acciones en el area de mercadeo

En el mundo de los negocios, los ciclos se
manifiestan inicialmente en el comportamiento de
las ventas; sus altibajos reflejan los impactos de
distintas variables externas, entre ellas la presencia
de nuevos oferentes, como se espera que ocurra a
raiz del proceso de apertura. Pues bien, segun los
empresarios del Valle de Aburra, durante el lapso
que lleva en vigencia la nueva politica econémica,
sus ventas han evolucionado sin una tendencia
fija: durante 1990 habrian aumentado para un 73%
de los establecimientos y disminuido para el 12%.
En 1991, el 61% habria registrado incrementos
contra un 20% que declaré disminucién de sus
ventas. Para el presente afio, 1992, el 73% espera
aumentos y el 11% decrementos; mientras que
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hacia el futuro (periodo 1993-1994) se expresa
incertidumbre, pues un 62% se abstuvo de respon-
der, frente al 35% que se mostré optimista pen-
sando en aumentar sus ventas.

Desde el punto de vista de la
internacionalizacién de la
economia, la reconversion
empresarial en el area de
mercadeo se considera como
una de las claves para asegurar
el éxito del proceso.

La situacién descrita puede explicarse conside-
rando que la liberaciéon del comercio exterior no
ha surtido todos los efectos esperados, tanto por
razones administrativas -relacionadas con el
desmonte de regulaciones y trdmites comerciales y
cambiarios- como por las expectativas de los
agentes econdmicos nhacionales y extranjeros,
quienes son los llamados a responder al nuevo
entorno econémico. Adicionalmente, elementos
coyunturales -como el deterioro el ingreso real-
pueden explicar la inestabilidad de las ventas.

Estas cifras no evidencian una actitud pasiva de
la gestién gerencial para enfrentar las nuevas
condiciones de los mercados. Por el contrario, al
indagar sobre las actividades propias del area de
mercadeo, desarrolladas durante los dos ultimos
afios, sus respuestas denotaron la preocupacién
existente por mejorar los resultados: un 64%
declaré haber desarrollado nuevos productos y un
31% haber modificado los canales de distribucién.
En el primer caso, lo hicieron recurriendo a la

diferenciacion (44%), a la diversificacién (28%) o
a la innovacién (22%). El restante 6% nho espe-
cificé en qué consistia la introduccién de nuevos
productos.

Como diferenciacion identificaron el cambio de
calidades en sus productos; por diversificacion
la introduccién de otras lineas (por ejemplo, ropa
para nifios cuando se producen prendas para
dama); y por innovacién, la creacién de bienes
diferentes a los existentes en el mercado.

En cuanto a los canales de distribucién, el 31%,
que dijo haberlos modificado, sefialé dos grandes
tendencias en esta area: establecer represen-
tantes o agentes (49% de las empresas lo habrian
hecho) y crear almacenes de ventas directas
(24%).

Desde el punto de vista de la internacionalizacién
de la economia, la reconversion empresarial en el
area de mercadeo se considera como una de las
claves para asegurar el éxito del proceso. En parti-
cular, se enfatiza en la necesidad de aumentar
la participacion en el mercado externo a fin de
eliminar uno de los obstaculos al desarrollo econd-
mico del pais.

Al respecto, en la encuesta se indagé sobre la
actitud de las organizaciones empresariales frente
a los mercados externos, tanto en calidad de
oferentes como de posibles demandantes, con los
siguientes resultados:

Como oferentes, el 67% de los encuestados dijo
haber identificado probables compradores exter-
nos durante los dos Ultimos afos: Suramérica
(para el 24% de empresarios), Centroameérica (para

CUADRO No. 5
Los Cambios en el Proceso Administrativo

PROGRAMAS o PROCESOS DE o MOTIVOS DE %
apopTADOS (1) | (% PLANEACION (%) | ReorgaNizacion | (¥
C. total 44 Estratégica 26 Planta fisica 7
C. creatividad 17 Por objetivos 21 Cargos 10
C. patticipacién 22 Por productos 14 Funciones 26
Grupos primarios 20 Otros 7 Sistematizacién 6

(*) Algunas empresas implementaron mas de un programa.

FUENTE: EAFIT, 1992.
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el 18%) y Venezuela, considerado individualmente,
fue sehalado por el 18% de entrevistados. Desde
la misma optica de oferentes, se examinaron los
posibles competidores tanto en el mercado local
como en el internacional, las respuestas sefalan a
Estados Unidos (para un 20% de entrevistados),
Venezuela (15%) y Suramérica (12%) como los
principales (7).

Como demandantes, las empresas pueden mpor-
tar bienes finales 0 materias primas. Al respecto, se
encontré que el 73% no importa bienes terminados
y el 45% no trae materias primas; entre las organi-
zaciones que demandan esas clases de productos,
un 34% habria aumentado las importaciones de
materias primas y un 14% las de bienes terminados.
Esta ultima cifra es significativa por tratarse de
empresarios del sector manufacturero, lo que
sugiere una tendencia incipiente a convertirse en

comercializadores.

Una de las criticas fundamentales al proceso de
apertura se ha centrado en los riesgos que trae
para la industria nacional abrir el mercado local a
competidores externos; sin embargo, cuando
fueron interrogados sobre la posicion de la
empresa frente a la competencia extranjera, sélo un
3% de los directivos empresariales la calificaron de
“mala”; un 11% como “regular” y los restantes
definieron como ‘*buena” (55%) y “excelente”
(20%). Un 11% se abstuvo de responder.

Los argumentos que respaldaron los diferentes
calificativos se centraron enia calidad del pro-
ducto (para un 41% de los entrevistados) y en el
manejo del mercado (16% de ellos). De acuerdo
con estas afirmaciones, la preocupacion por una
mayor competencia externa, a raiz de la liberacién
de importaciones, radicaria en los menores niveles
de eficiencia de la industria nacional, expresados
en los costos y precios de los bienes producidos
localmente. Al respecto, debe consignarse que
sélo un 30% de quienes hablaron de una posicién
competitiva “buena” lo hicieron basados en sus
costos y precios; pero ninguno de los que calificd de
“excelente” su situacién menciond dichos factores.

Finalmente, cuando se les pidié relacionar la

(7) Aqui conviene resaltar que Suramérica (17%),
Estados Unidos (17%) y Venezuela (11%) fueron
destacados como los principales compradores de
las empresas nacionales que exportan. .

gestion comercial efectuada y prevista con la
politica de apertura, cabe resaltar que ninguno
acordé importancia a la necesidad o conveniencia
de incursionar en el mercado externo; la mayoria
coincidié en que las decisiones se tomaron al
margen de la nueva estrategia de desarrollo (asi
lo expresaron, para todas las acciones contem-
pladas, mas de un 40% de los encuestados). Los
que tomaron en cuenta la apertura, lo hicieron
en defensa de su posicién en el mercado interno,
es decir, para enfrentar la probable competencia
extranjera en el mercado local.

3. SINTESIS DE LA GESTION GERENCIAL
FRENTE A LA APERTURA

Las teorias administrativas modernas, basadas
en los enfoques sistémicos, recomiendan funda-
mentar la gestion gerencial en un anélisis perma-
nente del entorno (Ogliastri, 1989), bajo el criterio
de que éste constituye un marco de referencia
obligado para planificar el desarrollo de las empre-
sas pues les permite identificar los obstaculos a
su crecimiento, definir las estrategias de solucion
y valorar sus condiciones frente a los distintos
mercados en los que participa cada area empre-
sarial, segun se describié al comienzo de este
trabajo. -

La vision empresarial sobre la
apertura colombiana es altamente
favorable a dicha politica, lo que
significa una mayor probabilidad
de éxito en su implementacion.

Tomando como vdlida la apreciacién anterior, el
conocimiento permanente del entorno, y la conse-
cuente adecuacién de las empresas a los cambios
registrados en él, se convierten en factor impor-
tante de una buena gestién gerencial.

Bajo este parametro, la investigacién demostro
que efectivamente existe una preocupacién de
los empresarios industriales del Valle de Aburra
para adecuar sus firmas al nuevo clima econo-
mico establecido con la politica de liberacion
comercial y de modernizacién e internacionali-
zaciéon de la economia nacional. Empero, en
razén quizas de la gradualidad atribuida inicial-
mente, la transformacion estructural de las empre-
sas no se ha hecho pari passu con la de la
politica econémica.
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En este caso se revela un hecho singular. empu-
jadas quizas por las tendencias de la economia
mundial, algunas empresas venian de tiempo
atras en un proceso de modernizacién tecnoldgica
y administrativa. En este sentido se habian adelan-
tado a la politica econdmica nacional. En una
segunda etapa, la estrategia de desarrollo se
adecua a los pardmetros internacionales y obliga a
todas las empresas a acelerar su proceso de
transformacioén. Aqui ocurre entonces el sequndo
desfase: la politica oficial va mas rapido que el
desarrollo empresarial. Estas resienten, se quejan,
pero continian con el proceso; al fin de cuentas,
no tienen otra alternativa.

Este proceso no es homogéneo pues, como en
toda estructura social, existe un desarrollo desequi-
librado entre las empresas, el cual explica que
algunas hayan avanzado en el proceso de “recon-

versiéon empresarial” -definido anteriormente- y
otras se encuentren rezagadas. Las primeras han
ejecutado programas y actividades propios de
organizaciones actuantes en economias mas
abiertas, y asf lo evidenciaron al resolver el formu-
lario de encuesta. Légicamente, al frente de dichas
unidades empresariales debié estar una gerencia
atenta al analisis del comportamiento presente y
futuro del mundo de los negocios y de la economia
en general; una gerencia capaz de hacer pros-
pectiva acertada y audaz.

Para terminar, cabe sefialar que asi como el
progreso de las empresas es desigual, también lo
es el de las gerencias correspondientes. Solo que
éstas son las responsables del mayor o menor
avance de sus empresas. Es decir, no se puede
descargar en terceros los éxitos o fracasos de las
actitudes gerenciales.

ANEXO ESTADISTICO: CUADRO No. 1

Industria Manufacturera del Valle de Aburra.
Clasificacion segun Numero de Empleos

Rangos de Empleo No. de Empresas Participacion Porcentaje Acumulado

1- 2 3.873 39.44 39.44

3- 4 1.811 18.44 57.88

5- 9 1.499 15.26 73.15

10- 19 1.031 10.50 83.65

20- 49 798 8.13 91.77

50- 74 192 1.96 93.73

75- 99 84 0.86 94.58

100 - 199 128 1.30 95.89

200 - 499 65 0.66 96.55

500 - Mas 32 0.33 96.87

No informacién 307 3.13 100.00
TOTAL 9.820 100

FUENTE: Calculos de EAFIT con base en el Censo Econémico del DANE de 1990.
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ANEXO ESTADISTICO: CUADRO No. 2

Industria Manufacturera del Valle de Aburra
Clasificacion por Municipios y Tamafios

Municipio em?::s:a :s::;:zz: :ﬁ:::aeg: en(\; r:f:sa Total Participacion
Medeilin 5.197 1.236 234 60 6.727 70.7
Barbosa 31 4 2 3 40 0.4
Bello 588 71 13 2 674 71
Caldas 104 25 3 2 134 14
Copacabana 98 20 8 3 129 1.4
Envigado 313 59 11 6 389 4.1
Girardota 36 0 6 2 44 04
itagui 644 342 103 13 1.102 11.6
La Estrella 82 30 8 0 120 1.2
Sabaneta 90 42 16 6 154 1.6
TOTAL 7.183 1.829 404 97 9.513
PARTICIPACION 75.51% 19.23 4.25% 1% 100%

NOTA: Se excluyen 307 establecimientos que no informaron.

FUENTE: Calculos de EAFIT con base en el Censo Econémico del DANE de 1990.
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ANEXO ESTADISTICO: CUADRO No. 3

Industria Manufacturera del Valle de Aburra
Clasificacion por Tamafios y Sectores ClIU

EMPRESA
Sector CllU Total
Pequefia Mediana Grande

311 153 39 15 207
314 0 0 1 1
321 123 29 19 171
322 423 102 13 538
323 27 7 2 36
324 118 29 1 148
331 49 3 0 52
341 97 19 4 120
342 11 5 2 18
351 26 12 5 43
352 49 19 5 73
353 2 0 2
355 10 4 0 14
356 75 22 4 101
362 21 2 2 25
369 71 25 8 104
371 6 0 8
372 14 1 15
373 1 0 1
381 134 19 8 161
382 105 11 3 119
383 49 15 1 65
384 177 29 1 207
385 18 2 24
390 70 0 77
TOTAL 1.829 404 97 2.330

FUENTE: Célculos de EAFIT con base en el Censo Econdmico del DANE de 1990.
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