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EL IMPACTO DE LA CULTURA EN EL DESARROLLO
DE LAS PYMES

Nadia Ugalde Bindal

RESUMEN

Este articulo analiza el impacto de la cultura sobre el desarrollo de las pequefias y
medianas empresas (en adelante PYME’s). En Costa Rica cerca de un 94% de las
empresas cae dentro de la clasificacion de PYMES y mas de un 70% de éstas se ubican
en la region central (Ledesma, 2002). Segun Ledesma, las estadisticas muestran
que alrededor de 243.611 empleos directos estan en relaciéon con el sector, lo que
representa cerca de un 20% de la poblacién econémicamente activa (en adelante
PEA). De alli la importancia de analizar cualquier elemento que explique su alta
mortalidad.
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ABSTRACT

This article analyzes the impact of the culture on the development of the small and
medium companies (PYME’s, from now onwards). In Costa Rica, the companies
falling within the classification of PYMES reach near 94%, and more of 70% of
these are located in the central region (Ledesma, 2002). According to Ledesma, the
statistics show that around 243,611 direct jobs are in relation to the sector, which
represents near 20% of the economically active population (PEA, onwards). This is
why we grant a great importance to the analysis of any elements that may explain its
high mortality.

KEY WORDS: PYMES, CULTURE, LEADERSHIP.

Licenciada en Administacion de Negocios con y Publicidad de la Universidad de Costa Rica, profe-
énfasis en Contaduria Publica. MBA en Mercadeo sora de la Universidad de Costa Rica y consultora



294

INDICE DE CONTENIDO

Introduccion. ..., 294
Definicién de términos. . ............... 294
Caracterizacion de las PYMES dentro

del entorno costarricense .............. 295
Efecto cultura -> empresariedad......... 295
Colectivismo. ....oovv i, 296
Lenguaje del conquistado .............. 297
Una metodologia de medicion del cambio. . 297
Conclusiones. . .........coooviinnnn... 300
Referencias bibliograficas .............. 300
INTRODUCCION

El estudio y el creciente interés sobre el
comportamiento de las PYMES y las politicas
orientadas a fortalecer este sector de la econo-
mia se fundamentan en su enorme capacidad
de crear fuentes de empleo, de adaptarse a las
necesidades de nichos especificos con mayor
flexibilidad y a su consecuente crecimiento
potencial. Sin embargo, ningtin Estado puede
darse el lujo de proteger y fomentar la ineficien-
cia y permitir que los microempresarios lati-
noamericanos contintien aplicando su “menta-
lidad parroquial” en la administracién de sus
negocios, con el aval del proteccionismo estatal
(Pavajeau, 2003).

A pesar de sus caracteristicas positivas,
las PYMES presentan una serie de deficiencias
que se han analizado en diferentes foros como
lo son: desvinculacién, bajos niveles de pro-
duccion y por ende altos costos de operacion,
subutilizacion de la tecnologia y en muchos
casos insolvencia. La suma de estos factores
propicia un sector muy vulnerable donde la tasa
de mortalidad es alta. Estas son manifestacio-
nes o resultados de problemas mds profundos
radicados en su cultura organizacional y no en
la rama de la industria donde incursionan ni en
el mercado donde estan inmersas, como sucede
con las empresas mas grandes.

Hasta ahora los estudios que con mayor
frecuencia se realizan sobre las PYMES se enfo-
can en sus dificultades financieras y adminis-
trativas; empero la psicologia empresarial indi-
ca que determinadas actitudes pueden propiciar
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el éxito, por lo que se hace necesario definir
un perfil de los directores, vistos estos como
resultado de una cultura. Son ellos quienes
interpretan el entorno, establecen la vision y
la traducen en objetivos. De ellos depende el
grado de creatividad, proaccion y apertura de
los microemprendimientos.

Por otro lado, a pesar de su iniciativa, su
alta necesidad de éxito, confianza en si mismos
y coraje, (todas cualidades positivas al logro de
objetivos), los directores de las PYMES limi-
tan la delegacion de tareas administrativas y
en raras ocasiones consultan sus decisiones
estratégicas.

Por lo general, los microempresarios se
concentran en resolver los problemas pero no
en el uso adecuado de recursos (eficacia vrs
eficiencia), y sus prioridades son de corto plazo,
sacrificando las estrategias de crecimiento a
largo plazo.

La estructura de este articulo es la
siguiente: se definen algunos términos relacio-
nados con el tema, luego se hace una sintesis
de las observaciones realizadas por la experien-
cia en investigacion y trabajos comunales con
microempresas costarricenses contrastandolas
con las teorias de cultura y microempresarie-
dad. Finalmente se proponen parametros de
medicién de la eficiencia y eficacia administra-
tiva para este tipo de companias y los requeri-
mientos del cambio de actitud y aptitud de este
sector.

DEFINICION DE TERMINOS

Antes de entrar en el andlisis hay que
definir dos conceptos fundamentales: cultura y
PYMES.

Cultura es el depdsito de conocimiento,
experiencias, creencias, valores, actitudes, sig-
nificados, jerarquias, religiones, nociones del
tiempo, roles, relaciones espaciales, conceptos
sobre el universo y objetos materiales y posesio-
nes adquiridas por un grupo de personas en el
curso de generaciones (Porter, 1997).

La definicién de pequefa y mediana
empresa es subjetiva. Algunos la definen de
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acuerdo con el nimero de empleados, nivel de
ingresos o total de inversién en activos.
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La clasificacion legal establecida en Costa
Rica desde 1997 es la siguiente:

DEFINICION DE PYMES
Tamano Requisito Valores

Pequena Numero de empleados 6-30

Inversion en maquinaria y equipo Hasta $250.000

Ventas anuales Hasta $500.000
Mediana Niimero de empleados 31-100

Inversion maquinaria, equipo y herramientas Hasta $500.000

Ventas anuales Hasta $1.000.000

Fuente: Decreto ejecutivo No. 26426-MEIC. La Gaceta No 213 5 noviembre 1997. Pagina 11.

CARACTERIZACION DE LAS PYMES
DENTRO DEL ENTORNO COSTARRICENSE

Las estructuras jerarquicas de las
PYMES promueven una toma de decisiones
mas flexible y menos formal porque no hay una
division entre el control y la propiedad como
sucede en las compafias mas grandes. Por lo
general son empresas individuales de responsa-
bilidad limitada, administradas por sus propios
duefios o sus familiares cercanos. Sin embargo
pocas veces cuentan con la informacion nece-
saria para tomar la decision mas acertada. Por
ejemplo mas del 70% de las 36.400 pequefias y
medianas empresas del pais no utilizan Internet
y cerca de la mitad ni siquiera tiene acceso a
una computadora para realizar sus transaccio-
nes o procesar la informacion (Alvarado, 2002).

Otra caracteristica es que el gerente o
dueno de la PYME es polifuncional y principal-
mente realiza labores operativas como comprar
matera prima, cancelar los salarios o supervisar
la produccién, lo que le impide establecer estra-
tegias de crecimiento o desarrollo tecnoldgico.

Se ha observado la tendencia de este sec-
tor a trabajar con activos obsoletos, su insol-
vencia, su casi total desvinculacion de las redes
que podrian darles apoyo y de la industria a la
que pertenecen y otras deficiencias en el ambito
empresarial.

Efecto cultura -> empresariedad

Al igual que no se puede separar el com-
portamiento esperado de una persona de sus

creencias mas profundas, tampoco es conve-
niente separar a las pequenas y medianas com-
panias de los valores morales y éticos de sus
directores y es por ello importante analizar
como la cultura afecta la forma en que se admi-
nistran las PYMES.

Al ser estructuras organizacionales tan
planas, los directores extienden sus creen-
cias culturales (con una clara orientacion
a las relaciones) a su vida empresarial (que
requiere una orientacion a los negocios) pro-
vocando una serie de habitos que entorpecen
su labor administrativa como se explica mas
adelante.

En los afios 80’s, Hofstede propuso una
agrupacion en cuatro categorias o dicoto-
mias para clasificar las culturas: individua-
listas/colectivistas, masculinas/femeninas,
distancia en el poder, y aversiéon a la incerti-
dumbre. Al igual que él, otros estudiosos han
promovido clasificaciones culturales para
lograr un mejor entendimiento de la diversi-
dad del entorno.

Para efectos de este comentario se
reagrupan las caracteristicas culturales en
dos esferas mas generales, a saber: culturas
orientadas a las relaciones o grupos y cul-
turas orientadas a los negocios, no con la
intencién de determinar la supremacia de
una sobre la otra, sino simplemente para
detallar algunas costumbres que entorpecen
el quehacer empresarial. De esta manera
las caracteristicas culturales que afectan el
desarrollo empresarial positiva o negativa-
mente, se detallan a continuacion:
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Orientacion a las relaciones Orientacion a los negocios
Interés en las interrelaciones Interés en la claridad y la direccién
hacia objetivos
© |La familia como factor central g El trabajo y los logros personales comd
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=
4 =
E Logro de metas grupales > |Logro de metas individuales
15} =
=
S |Enfoque en la responsabilidad hacia el _E Enfoque en la responsabilidad individuy|
o
grupo =
Orientado a las personas Orientada a las tareas
Patrones circulares de conversacion Patrones lineales de conversacion
Discurso conciliatorio, por consenso Discurso impositivo, por autoridad
_8 Enfoque en las relaciones Y |Enfoque en la competencia
g interpersonales %
=
= . o - -
g Exito a nivel inmaterial é Exito a nivel material
=t =)
— |Elindividuo es responsable por si misnjo E El individuo es responsable solamente
] . 5
= |y por el resto de su grupo 3 |por si mismo
® - - - -
‘5 [|Actitud reactiva %’, Actitud proactiva
= =)
'éo Las circunstancias controlan al ‘éﬂ El individuo controla las circunstanciag
5 s 5
3 individuo .4
Policrénicas Monocroénicas
Reglas, procedimientos y leyes se Reglas, procedimientos y leyes son
convierten en fines en si mismos medios para control y retroalimentaciof

Fuente: elaborado por la investigadora.

COLECTIVISMO

Aunque el colectivismo por si solo no es
contraproducente a los negocios, si se convierte
en una barrera cuando la responsabilidad se
limita a un grupo reducido de personas (fami-
lia) y se crea un circulo de desconfianza fuera
de esta esfera (la sociedad en general).

El resultado de esta tendencia es una
industria totalmente fragmentada, donde no
existen redes empresariales para sustentar las
cadenas de valor. En Costa Rica hay una gran
desvinculacion sectorial que obstaculiza un
mejor aprovechamiento de los recursos nacio-
nales y la configuracion de un frente mas sélido
ante la competencia internacional. La desvin-
culacién de las PYMES con sus homélogas y
el sector productivo en general las hace mas
vulnerables, les resta representatividad y poder
de negociacion. (Hernandez, 2001)

Adicionalmente, el grupo familiar suele
ocupar los puestos estratégicos de direccion sin
la capacidad técnica o profesional requerida, y
la seleccion de personal se realiza bajo la premi-
sa de la confianza (personas conocidas) y no de
la competencia del candidato.

Asimismo, en algunas ocasiones el logro
de las metas grupales se traduce en una dilucion
de la responsabilidad individual cuando ni méri-
tos ni fallas son atribuidos a algtin responsable.
Por ello se observa cierta irracionalidad en la
toma de decisiones, poca delimitacion de fun-
ciones, responsabilidades menos precisas, trans-
ferencia no sistematica de informacién entre los
niveles organizativos a los de operaciones y falta
de medici6n del desempeno y retroalimentacion.

Asi constituido el grupo, es dificil que
puedan definirse metas claras y mucho mas difi-
cil que puedan cumplirse, pues se rompe el pro-
ceso de planificacién-organizacién-direccion-
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control-retroalimentacion o el ciclo de Deming
de planificar, hacer, medir y mejorar.

Por otro lado, un radio tan reducido de
identificacion social y confianza alimenta la
corrupcion cuando no existen valores morales
y éticos bien claros, pues la responsabilidad se
limita al grupo de pertenencia. Es decir, si el
individuo no siente obligaciones para con la
sociedad, legitima en su actuar las acciones que
favorecen a su grupo de referencia (la familia o
de amigos), atn cuando perjudican al conjunto
social en general.

LENGUAJE DEL CONQUISTADO

Por una herencia histérica, los pueblos
latinoamericanos siguen empleando un lenguaje
indirecto: el lenguaje del dominado. Esto signi-
fica que antes de indicar cudl es el punto prin-
cipal de su planteamiento, el individuo expresa
varias ideas conectadas a su hipétesis, buscando
consenso o aceptacion. Esto provoca confusion,
sobre todo si quien habla es un director que no
explica claramente cual es la orden que debe
ejecutarse, quién debe ejecutarla y cual es el
tiempo de que dispone para hacerlo.

El sistema de informacion suele ser en las
PYMES muy informal, las comunicaciones son
generalmente verbales, las 6rdenes de los direc-
tores son ambiguas y sus planteamientos circu-
lares, lo que desorienta al personal. Adicional-
mente, la informacién contable-financiera no
es comprendida por el microempresario, quien
la ve como un requisito fiscal mas que como
informacion ttil para la toma de decisiones.

Asimismo el lenguaje técnico con que
le asesoran los profesionales en direccién de
empresas y contabilidad se le torna a veces
incomprensible. Por ello, se prescinde de la
informacion financiera y se alimenta una aver-
sion al riesgo fundamentada en el desconoci-
miento de las herramientas contables, adminis-
trativas, financieras y de mercadeo.

Bajo estas condiciones, cuando se esta-
blecen reglamentos, procedimientos y leyes
estos se convierten en fines en si mismos,
adoptados de las asesorias pero no adaptados
al funcionamiento real y cuya aplicacién no

297

se objeta aunque esté en abierta oposicion a la
légica en circunstancias particulares.

Ciegos ante el ambiente que les rodea e
incluso de su propia operacion, la competencia
y el cambio son vistos como amenazas y no
como un apoyo al mejoramiento continuo,

La cultura fatalista tica hace que emplea-
dos y empleadores sientan pocas posibilidades
de ser agentes de cambio. EI conformismo se
traduce en estancamiento y cero innovaciones.
Sus estrategias son de reacciéon y no de proac-
cion, nacidas de la intuicion, la oportunidad y la
vision del microempresario quien por lo general
tiene un horizonte de planificacién de corto
plazo. Este enfoque en la eficacia (logro de obje-
tivos) a costa de la eficiencia (uso de recursos)
puede significar sacrificar beneficios futuros.

Para concluir el panorama cultural, la
obtencion de riqueza material en la cultura tica es
objeto de desconfianza, pues “es mas facil que un
camello pase por el hoyo de una aguja a que un
rico entre al Cielo”. De alli que incluso en el Codi-
go de Comercio se prohibe el lucro como objetivo
de las Cooperativas, Asociaciones y otras organi-
zaciones consideradas de bien social, cuando en
realidad son las que deben de procurar su supervi-
vencia a largo plazo a través de utilidades y no de
donaciones inciertas, por su impacto en el mejo-
ramiento de la calidad de vida de la poblacion.

Sin duda alguna, se ha hecho énfasis
aqui en las deficiencias para subrayar los aspec-
tos que deben cambiar, aunque son muchas
las virtudes de los microempresarios. En Costa
Rica cerca de un 94% de las empresas caen
dentro de la clasificacion de PYMES y mas de
un 70% de estas se ubican en la region central
(Ledesma, 2002). Segtiin Ledesma, las estadisti-
cas muestran que mas de doscientos cuarenta
mil empleos directos estan en relacion con el
sector, lo que representa cerca de un 20% de la
poblacién econémicamente activa (PEA). De alli
la importancia de analizar cualquier elemento
que explique su alta mortalidad.

UNA METODOLOGIA DE MEDICION
DEL CAMBIO

El comportamiento de las microempresas
obedece mas a una orientacion a las relaciones
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que a los negocios. Es necesario cambiar estos
estilos tradicionales de administracion reempla-
zandolos por sistemas integrados que aseguren
la fluidez de la informacion, la sincronizacién
de la oferta con la demanda y el uso eficiente de
los recursos, sin perder la identidad. Estos fac-
tores ayudan a las PYMES a producir bienes y
servicios diferenciados a precios razonables bajo
la supervision de una gerencia capaz de adap-
tarse a los continuos cambios del mercado.

El primer paso a dar es tomar conciencia
de que a las ventajas comparativas heredadas,
se deben sumar ventajas competitivas creadas
como: vinculacion estrecha de los sectores (eco-
noémico, estatal, investigacion y educacién) para
obtener industrias interrelacionadas, disponi-
bilidad de capacidades técnicas y gerenciales e
infraestructura adecuada.

El valor fundamental que debe promo-
verse para establecer relaciones equitativas de
negocios es la honestidad y los demas codigos
éticos (con valores como el orden, la limpieza,
la puntualidad, la responsabilidad, el logro de
metas, el respeto de los derechos de los demas,
el respeto a la ley, y la frugalidad) que susciten
el “juego limpio y justo”, entre participantes de
un grupo social amplio.

Adicionalmente algunas actitudes deben
venir a sustituir a aquellas que impiden desarro-
llar una cultura empresarial mas acorde con los
tiempos, tales como: planificacién a largo plazo,
control de las operaciones, responsabilidad sobre
lo actuado, sentido de comunidad, aprecio por el
trabajo y reconocimiento del mérito.

El segundo paso es ensefiar a los micro,
pequefios y medianos empresarios el lenguaje

Ciencias Economicas 27-No. 1: 2009 / 293-301 / ISSN: 0252-9521

Nadia Ugalde Binda

de los negocios. Hay que promover un lenguaje
empresarial que vigorice la basqueda de los facto-
res de éxito, que hable de capital a costo compe-
titivo, de recursos productivos y el control de la
produccion, del manejo de inventarios, de la infra-
estructura con tecnologia de punto o la automati-
zacion de los procesos, y de los sistemas automa-
tizados de informacion financiera y administrativa.

Se deben medir los resultados de los
esfuerzos con indicadores de capital intelectual
ademas de los tradicionales financieros, como
los propuestos a continuacion:

El apoyo al sector debe ser conjunto,
integrando los esfuerzos de las universidades, la
industria y el gobierno y creando un ambiente
de confianza entre las instituciones de apoyo y
los empresarios unidos a la red.

Las universidades deben aportar su cono-
cimiento, sus laboratorios de experimentacion
de nuevos productos y formulaciones, y progra-
mar talleres de aprendizaje en temas de produc-
cion y administracion actualizados y adaptados
a la realidad del sector microempresarial.

La industria es responsable de integrar
a las PYMES a las cadenas de valor agrega-
do, conectandolas verticalmente con otras de
mayor tamafo que compren su produccién u
horizontalmente con las del mismo tamafio
para incrementar su poder de negociacion.

El gobierno es responsable de flexibilizar
los requisitos de acceso al crédito y coordinar
las acciones de los demas entes para dotar al
sector microempresarial de una red de con-
tactos que le brinde la tecnologia de punta,
el conocimiento de negocios y mercados, y la
oportunidad de colocar su productos.
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CUADRO DE ANALISIS DE MEDICION
CAPITAL INTELECTUAL PYME

Componentes del capital intelectual Actual| Anterior
Capital humano Indice
Numero de empleados que se
1. Retencion del personal mantuvieron
Empleados totales
2. Porcentaje de empleados | Total empleados con preparacioq
con preparacion académica universitaria
universitaria Total de empleados
3. Porcentaje de directivos Total de directi;os. con1 experiencia
} R . fesional protesiona
con experiencia pro —
P P Total de directivos
4. Porcentaje de gastos de Gastos totales de capacitacion
capacitacion Total gastos administrativos
£ L Total de empleados motivados
5. Indice de motivacion D Al
Total de empleados
. Empleados con aptitudes de
6. Porcentaje empleados con ptraba'o ene p ino
capacidad de trabajar en Yy quip
equipo
quip Total de empleados
. Total de bonificaciones e incentivos
7. Porcentaje de
e . . pagados
bonificaciones ¢ incentivos — -
Total de gastos administrativos
Componentes del capital intelectual Actual| Anterior

Capital estructural

Indice

8. Indice de la capacidad de

Innovaciones anuales exitosas

innovacion

Total de Innovaciones anuales

9. Porcentaje de gastos
invertidos en investigacion y

Total de gastos e investigacion
y desarrollo

desarrollo

Total de gastos

10. Porcentaje de ingresos
provenientes de los nuevos

Total de ingresos provenientes de
nuevos productos

productos

Total de ingresos

11. Porcentaje de procesos

Total de procesos documentados|

documentados

Total de procesos

12. Porcentaje de gastos en
tecnologia informatica

Total de gastos en tecnologia
informatica

Total gastos
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Componentes del capital intelectual

Actual| Anterior]

13. Porcentaje de lealtad y
satisfaccion de los clientes

1 - Total de clientes perdidos
clientes

Total de clientes

14. Tiempo promedio de
entrega del producto

Promedio de tiempos de entrega
de un producto

Tiempo optimo de entrega

15. Aumento porcentual en
ventas

Ventas del afio 2- Ventas del afio 1

Ventas del afio 1

16. Aumento en el numero d
clientes

Clientes afio 2 — clientes afio 1

Clientes afio 1

17. Ventas por cliente

Ventas anuales / nimero de clientes

18. Ingresos por trabajador

Ventas anuales/ namero de
trabajadores

19. Nimero de puntos de
venta

20. Numero de alianzas
estratégicas

Fuente: elaborado por la investigadora.

CONCLUSIONES

La cultura tiene un rango de influencia
superior a la economia o la politica, pues abar-
ca todas las actividades humanas en sociedad.
Algunas de estas creencias culturales arraiga-
das en los pueblos latinoamericanos obstacu-
lizan su gestion empresarial, por ello se deben
definir los valores que se promoveran a fin de
clarificar el camino hacia la produccién eficien-
te y la solucion eficaz de los problemas.

No se puede negar que el dinamismo de
las PYMES se debe a su flexibilidad, la simpli-
cidad del proceso de toma de decisiones y la
proximidad del nivel gerencial con el de ope-
raciones. Sin embargo los bajos volimenes de
produccion y calidad, la escasa especializacion,
los altos costos de operacion, el bajo nivel de
integracion vertical y horizontal, el enfoque de
corto plazo, la subutilizacion de las tecnolo-
gias de informacion y la carencia de capacidad
gerencial (Gelinas et al, 2004) son factores
que entorpecen su crecimiento y no deben ser
“financiados” por el Estado.
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Finalmente, en los procesos de globali-
zacion, las empresas que logran un mejor des-
empefio son aquellas que cuentan con redes de
apoyo, emergidas de forma espontanea, o crea-
das deliberadamente por el estado o la colecti-
vidad. Por ello las politicas de crédito accesible
a las PYMES no rendiran los frutos deseados si
no se ligan a un propodsito mas integral de crea-
cion de la competitividad sistémica (formacion
de redes y complementariedades), promocion
de una cultura empresarial y apoyo a la capaci-
tacion gerencial personalizada.
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