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RESUMEN

La gestion del conocimiento es propuesta como eltandave para el éxito de las pequefias y medianas
empresas (PyMES) en América Latina y traspasaati@ita de la segunda generacion en la direccida de
empresa familiar. Se muestran los factores de éeitByMES industriales espafiolas. Se hace unadevis
acerca de la creacion del conocimiento y se expmaepropuesta acerca de la gestiéon de los recursos
humanos, utilizacidén de los recursos base y ladedel conocimiento, pilares para el éxito deRgMES
latinoamericanas. Finalmente se propone la inteégrade las PYMES a cadenas de suministro como un

medio para potencializarlas.
ABSTRACT

Bearing in mind that the knowledge managementopgsed a key element for the success for the small
and medium sized enterprises (SMESs) in Latin An@eaad transcend the second generation barrier in
family owned company’s management. It is shown &ba8MESs success factors. A repass of the creation
of knowledge and a propose is made about the huesource management, resource-based view and
knowledge management, that are the base for theessiof the Latino American SMEs. Even the whole

integration of the SMEs to supply chains is proplos® a mean to potentialize them.
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INTRODUCCION

La gestion del conocimiento ha despertado un arezimterés en el ambito empresarial y académico
desde hace poco mas de diez afios, debido a sutamgiar en el desarrollo de las empresas a nivel

mundial.

El conocimiento se ha gestionado siempre, aunqlegse de manera empirica y sin una metodologia. Si
se hace una rapida revision a la historia, se puledalizar algunos ejemplos, como el caso del greta

los constructores de catedrales o los fabricareagasfrumentos musicales, cuyos integrantes seabamp

de localizar, registrar, almacenar, diseminar pdferir los conocimientos relacionados con el ofien
cada nivel dentro del mismo, con el objeto de permi ascenso desde aprendiz a oficial, y de aifiai
maestro. Cabe hacer mencion que en la actualida@imerica Latina, esta practica continda dentréede
construccion entre los carpinteros, fierreros, félba y demas oficios relacionados, sin ser conagies

ya como gremios formales.

Por su parte, Alegre (2004), citando a Bueno (2088re referencia a una definicibn de gestién de
conocimiento como “la funcién que planifica, cooliy controla los flujos de conocimientos que se
producen en la empresa en relacion con sus aaesdg con su entorno con el fin de crear unas

competencias esenciales”.

LAS PYMES EN AMERICA LATINA

Se reconoce que existen factores internos y exdegone impiden el desarrollo de pequefias y medianas
empresas (PyMES) en América Latina. Los factortsmnios se refieren a la falta de una efectiva @esti
del conocimiento, la falta de personal calificadwaprealizar ciertas tareas, la carencia de irthastara
adecuada o ausencia de inversiones en actualizaci@@jora de los medios de produccion. Mientras que
los factores externos pueden ser la dificultad pacader a créditos, la carencia de infraestructtrana,
politicas gubernamentales cambiantes en materifortlecimiento de alguna industria en particular,
problemas sociales y culturales locales, el merdatkrno, el comercio exterior, la tecnologia y la

informacioén, el medio ambiente.

Las pequeiias y medianas empresas presentan udasetaion en el mercado. Soriano (2008), establece
gue las cifras de fracaso de las PyMES son abrumsi@n cualquier pais que se analicen. Las estadist
indican que, en promedio, el 80% de las PYyMES $@aeantes de los cinco afios y el 90% de ellas ga lle

a los 10 afos. Para los duefios de PyMES las radehdéisacaso se deben buscar fuera de las empresas,



pero los analistas empresariales se orientan ndentficar las causas del fracaso en las propjhsES
y, en particular, en la capacidad de gestion deesponsables.

De acuerdo con la informacion disponible en ebsdfiectronico de la empresa Microsoft® (2008), en
México, al cumplir 10 afios solamente el 10% dectapresas maduran, tienen éxito y crecen. El 75% de
las nuevas empresas mexicanas debe cerrar susiopesapenas después de dos afios en el mercado. A

pesar que las PyMES son consideradas como el m@iareconomia mexicana.

Respecto a los factores externos, Cevallos (2G0§umenta que existe un entorno diferente entre las
PYMES y las micro empresas y que desafortunadagmsmteconsideradas como un todo homogéneo por
los gobiernos de algunos paises en América Ldtrgye significado la falta de impacto y creditaktde

las acciones publicas y su limitado alcance (beizeids de los programas de apoyo y fortalecimiento
Cada uno de los ambitos en los que los empresseitadan oportunidades de mejora, se conciben nuevos
problemas que se interrelacionan entre si. La biidad de las politicas gubernamentales provoca la

desconfianza de los empresarios e inhibe las pergae de largo plazo para las PyMES.

Se observo que la falta de acceso a financiami@atogjemplo, es recurrente tanto en Ameérica Latina
para el desarrollo de nuevos proyectos, por credigmos y escasos o por falta de conocimiento sle lo
directores de las PyMES para presentar un proyeaide ante las entidades financieras especiaigdd

gue se convierte en un factor externo e internoieupéde su permanencia y crecimiento. Asi mismo, al
interior de las empresas, la carencia de persarallas competencias requeridas para desempeiar de
manera flexible un puesto tanto de operacién comogerencia incide como impedimento para el

desarrollo de las PyMES.

En Espafia se han estudiado los factores de éxitasdempresas (Aragén y Rubio, 2005). A partir del
analisis de los resultados, estos investigadoresppmbaron que las PyMES industriales que obtienen
mejores resultados se caracterizan por tener amsiate cooperacion para investigacion, desarrollo e
innovacion con otras empresas; también aplicanpougncima del conjunto de PyMES no desarrolladas,
mejores procesos de reclutamiento y seleccion dsopal, valoracion del rendimiento, formacion,
capacitacion, posibilidad de crecimiento y promocgara su personal asi como mejores practicas de

gestion retributiva.

Los citados investigadores mencionan en el misncoidento que estas PyMES se distinguieron también
por tener una posicion tecnoldgica fuerte respeietootros, contar con certificacion de calidad ISO
(Organizacion Internacional para la Estandarizagd@n sus siglas en inglés de International Orgdiun

for Standarization), o similar y hacer mayor usdrdernet al contar con una pagina propia u openas

con clientes y proveedores. También hallaron gadize:m un mayor numero de acuerdos y alianzas,



aplican mayor numero de técnicas de analisis ecmoorfinancieras muestran mayor flexibilidad

funcional al ser las mas innovadoras en produprogesos o gestion.

Aragon y Rubio, (2005), lograron concluir que eit@éxle las PYMES espafiolas se debe a una adecuada
gestion de los recursos humanos, innovacion comaegjor para el desarrollo de nuevos productos o
servicios y cuidadosas inversiones en recurso®ligicos y financieros. El tener un menor nimero de
niveles jerarquicos, baja rotacion el personalmpowermentienen un efecto positivo y significativo en

los indicadores del resultado. Sin embargo, laifcertion de calidad, la implantacion de nuevas
tecnologias de informacion (T1) y la cooperaciotreempresas, pese a que se asocian en mayor medida
con empresas mas eficientes y rentables, con Iatraugtilizada de empresas, no confirman que tengan

valores significativos en los resultados.

Otros autores como Hari y Renukappa (2005) propogee el conocimiento entonces una vez
identificado, debe ser almacenado, y convertiddaadao a explicito. Logrado esto, debe expandirse e
toda la organizacion, formalizando procedimientaslares, utilizando el maximo de las capacidades d

las personas y la apertura a nuevas areas de oegoci

Al mencionarse el caso de formalizar procedimiensisilares, puede sugerirse el modelo de
procedimiento que se sigue al implementar un sestéengestion de calidad (SGC), en el que se describ
de manera puntual:
1. Objetivo.
Alcance.
Informacion técnica o referencias aplicables.
Definiciones.
Responsabilidades.
Antecedentes.
Descripcion detallada de todas las etapas del girogento.

Recursos que deben asignarse para la correctaigecu

© © N o 00 b DN

Diagrama de flujo.
10.Mapa del proceso.

11. Anexos como: reportes, hojas de verificacion, metmgia para analisis de costos.

Implementar un procedimiento formal para el loge wha tarea, no significa entonces implementar
necesariamente el sistema de gestion de calidadpr&tedimiento puede redactarse una vez,
posteriormente tropicarlizarlo para cada uso efipecsometerlo a revision interna, proponer lagonaes

o adecuaciones derivadas de las experiencias decaad y difundirlo nuevamente.



Durante el desarrollo de los procesos en las empr@ssten situaciones en las que la descripciemde
procedimiento no es suficiente, entonces es neoes@sarrollar instructivos para diversos casos:

operacion de equipo, informacion en formularioabetacion de los procedimientos, etcétera.

Creacion del conocimiento

Es el proceso de agregar valor al conocimientoip@wravés de la innovacion, (Duffy, 2000). Seeref a
la introduccién de nuevas tecnologias, practicaa [@agestion, los procesos o los productos acardes
una filosofia institucional, sin embargo, todasrnasvas formas de hacer dentro de una organizguada,
las personas que la integran representan un candbiceto es derribar las barreras para lograientado

las metas hacia la mejora del desemperio.

Cambio significa que el nuevo estado de las cosddferente al antiguo y el cambio ha sido una tzote

desde finales de la década de 1990, debido alradeldlujo en el intercambio de informacion, los
procesos de globalizacion y las nuevas practicassieegocios, entre otros. En este orden de idtas,
desarrollo organizacional ayuda a los directivodadeorganizaciones a abordarlo y adoptarlo desde |

perspectiva de que cambiar es una oportunidadna@mnenaza.

Se ha mencionado anteriormente que algunos factpresmpiden el desarrollo en las PyMES y que
deben considerarse como factores de cambio, pevietel exterior de las organizaciones (de las
dependencias gubernamentales, de los competidagesiuevas tecnologias, los clientes, la forma de
contratacion, etc.) obligando a sus directivos @&asimnes a ajustar sus estrategias y, en otraspbiarlas
debiendo orientar la empresa hacia el nuevo entdfnootras ocasiones, las demandas para cambiar
provienen desde el interior de la organizacioritelgada de un nuevo gerente o director, obsolegenc
adecuacion de los servicios que se prestan y destafectivos, disminucion de la rentabilidad de la
empresa, etc. Es necesario comprender el camipbcaametodologias para el cambio planificado como

las que propone el desarrollo organizacional (DO).

El desarrollo organizacional, como estrategia paréa gestion del cambio

El DO trata del cambio planificado, es decir, dgrém que los individuos, los equipos y las orgatiazes

funcionen mejor. La propuesta de un cambio plaaificimplica un trabajo aplicado a lo largo de un
periodo, con un enfoque sistémico orientado aasemetas y un conocimiento valido acerca de la
dinamica de la organizacién y de la forma de car@iaAsi, este conocimiento valido se deriva de

ciencias del comportamiento como la psicologigdi@ologia social, sociologia, antropologia, tedea



sistemas, comportamiento organizacional, teoridaderganizacion y la practica de la administracion.
Reunido todo esto, el desarrollo organizacionaadrpropuestas para mejorar el ajuste entre elidud

y la organizacion, entre ésta y su ambiente, yedafr componentes de la organizacion (Wendell pdfre
2002).

Una efectiva implementacion de la gestion del coniento puede reducir el riesgo de cometer errores
con altos costos para la organizacion y por otio,lasegurar la mejora continua de los productessqu
ofrecen. Algunos de los beneficios que pueden roeacse y que deben ser considerados seriamente por
los directivos en las PYyMES, de una acertada gesksd conocimiento serian entonces: ampliacion del
conocimiento organizacional, mejora en el desempef® productividad en la solucién de problemas,
fomento a la innovacién dentro de la empresa, ifieation del flujo del conocimiento.

La mejora del desempefio organizacional

Por su parte Afiouni (2007) establece que actudenda gestion de los recursos humanos esta
desconectada de la gestion del conocimiento, goenglintarse, pueden ayudar a mejorar el desengeefio

las organizaciones. Entonces, los sistemas pagadion de los recursos humanos pueden contribuir a
prolongar la ventaja competitiva, facilitar el desho de competencias en una empresa especifica,
producir relaciones sociales complejas, incrustatada historia y cultura de las empresas y generar

conocimiento tacito en la organizacion.

En la actualidad, muchas empresas en América Latesarrollan sus operaciones en un ambiente
complejo, dinAmico y cambiante, esta situacion egstiesurando a sus directivos a pensar y definir
continuamente las estrategias y fuentes de lagjasntompetitivas que sus organizaciones poseela En
economia de hoy, el desempefio de las empresaalga en términos de creatividad, innovacion, cdlida
y flexibilidad organizacional. En este contexto, @htendimiento del potencial de los recursos
organizacionales y la optimizacién en la capacipac la transformacién de dichos recursos, pronee u
gran oportunidad para que la gestion de los resunsmnanos se convierta en un factor clave para la

creacion de la ventaja competitiva y adicion dewveah las organizaciones.

El papel de las personas dentro de las organizegise esta redefiniendo, y muchas organizaciormes ha

descubierto que las personas y sus conocimientogrsactivo de gran valor.

Aufioni propone la integracién de tres campos paegorar el desempefio de las organizaciones:



1. La perspectiva basada en los recursos de la empfésanerfelt, 1984; Barney, 1991; Amit &
Shoemaker, 1993; Petraf, 1993): examina la formaugtes de los recursos organizacionales son
aplicados y combinados, las causas que determihdoge® de una sustentabilidad, ventaja
competitiva, y la naturaleza en que las rentasgareradas por los recursos organizacionales.
Sobre la base de esta teoria, las empresas sas ¢Bho la acumulacién de recursos Unicos de una
naturaleza diversa. Estos autores definen a losses como el cimulo de factores disponibles que
son poseidos o controlados por una empresa.

Los recursos a los que se hace referencia consstesaber cOmo pueden ser comercializados
(patentes y licencias), ventajas fisicas o finaasie(p. ej. propiedades, planta productiva,
equipamiento para la producciéon o comercializagiéapital humano y mas, (Grant, 1991). Por
otro lado, Barney, (1991), define a los recursoslate empresas como todas las ventajas,
capacidades, procesos organizacionales, atribuipgesariales, informacion, conocimiento y mas
controlados por una empresa, que le permite a ljarema la concepcién e implementacion de

estrategias que mejoren su eficacia y eficiencia.

Cita que los numerosos recursos de las empresdsipser clasificados convenientemente en tres
categorias: recursos de capital fisico, Williams@75), recursos de capital humano, Becker
(1993), y recursos de capital organizacional, Torfi€&87).

Con la idea de que los recursos organizacionagggidin a ser fuente de ventaja competitiva
sustentable, comenta que de acuerdo con Barneg)(ti@®en ser raros, valuables, sin sustitutos y
dificiles de imitar. —estos recursos pueden selo¥isomo un conjunto de activos tangibles e
intangibles, incluyendo las capacidades de la dibe¢ los procesos y rutinas organizacionales, la
informacion y conocimiento que se controla. Enwe fecursos de la empresa, los recursos
intangibles son los mas propensos a generar untaj&enompetitiva, porque son raros y

socialmente complejos, haciéndolos de ese modoilelf de imitar.

2. La gestion de los recursos humandsntro del campo de la gestion de los recursosahos, la
perspectiva basada en los recursos de la emprdsecha importantes aportaciones en la creciente
area de la gestion estratégica de los recursos rfasm@Vright, Dunford y Snell, 2001). En el
pensamiento basado en los recursos, la gestiG@@sdedursos humanos puede ser valorada no sélo
por su papel en la implementacién y otorgamientardescenario competitivo, sino por su papel

en la generacion de capacidades estratégicas,eBdre91l).



Esta perspectiva, basada en los recursos, sugieréos sistemas de los recursos humanos puede
contribuir a la una ventaja competitiva sosteniea las empresas, mediante el desarrollo de
competencias que son especificas, produce relacsomales complejas, que estan dentro de la
historia y cultura de la empresa, y genera con@eitoi organizacional tacito de acuerdo con las

ideas expresadas por Barney (1991), Wright y M@ngh992).

3. La gestidon del conocimientBe acuerdo con Spender (1996), el conocimienttotési adquirido a
través de la experiencia, es personal y ademdsil dié formalizar. Consiste en una dimension
técnica frecuentemente referido conkoow howy una dimensién cognitiva que incluye
metodologias, modelos mentales y creencias en egaefia concepcion de la realidad, (Hussi,
2004). Por otro lado, el conocimiento explicitoodlificado, afirma Polanyi (1966), es transmisible
a través de un lenguaje formal, sistematico, qeel@adoptar la forma de programas de computo,
patentes, diagramas o atributos similares (Hedlt@84). Cook & Yanow (1993), proponen que
mucho del conocimiento organizacional es tacitég egnifica que es generado a través de la

experiencia de aquello en lo que consiste el toathayio.

La combinacion de metodologias como perspectivadaagn los recursos, la gestion de los recursos
humanos y la gestion del conocimiento, en la quisealizarian los procedimientos para una acertada
gestion del conocimiento y se facilitaria la gesti@ los recursos humanos, serian un serio detopackp

la mejora en el desempefio de los empleados demtumal organizacion y en consecuencia, de la propia

empresa, particularmente en las PyMES.

La transferencia del conocimiento

Plantear nuevas metas y retos para los integrdetisorganizacion, desde la cupula de la diredecasta
los empleados en los niveles operativos seria mwitacion a cambiar le forma en que los empleados y
directivos se conducen dentro de la organizaciéto Es, se generaria un cambio de actitud en thvta

empresa al agregar valor a las actividades y ragilidades sefaladas para ellos (Afiouni, 2007).

Se sabe ahora que las organizaciones se desemgi&iantemente y crean valor cuando implementan
estrategias que responden a las oportunidades ndefcado explotando sus recursos y capacidades
internas, explica Penrose (1959). Por lo tanto,diosctivos de las PyMES deben conocer y entender

cuales son los recursos organizacionales clave iyripulsores del valor y desempefio.



Las personas poseen conocimientos, éstos soradtbzal desempefiar tareas dentro de la organizacion
Los conocimientos deben compartirse y transfedesgro de la organizaciéon, de no hacerse, la patd

un miembro de la organizacion, podria significgpéadida de conocimiento.

Actualmente en las PyMES de América Latina no $& gsnerando transferencia de conocimiento entre
los diversos niveles o areas de las empresas, manas la presencia de este fendmeno entre Inanfie
direcciéon y las areas operativas. Cuando una parsenretira de una empresa, se lleva consigo el
conocimiento que posee y éste no es comunicadas{oanca) a otros dentro de la organizacion paea q
sea usado. Entonces, cuando se presenta el casanda@b el director general de la empresa, por qu®
proviene de una empresa (probablemente competiglotrad de la misma industria), afecta el propio
desempenfo, reorientando las estrategias hacia nein@aconsiderado exitoso por la otra empresa,

pretendiendo incrementar su competitividad.

Grossman (2007), propone que la transferencia aectmiento asociado con la sucesién en los puestos
direccion de las empresas, potencialmente inflaefeiestrategia competitiva y en ultima instandia e

desempeiio.

Esta situacion se observa continuamente en emppesas cambio de rumbo estd definido por los
conocimientos que cree poseer la persona a carigoditeccion.

Pero en muchas ocasiones la sucesion no es el @@gue enfrentan las PyMES, particularmente las
empresas de caracter familiar. Este asunto ha aidervado, estudiado y analizado por consultores
especializados en gestion de empresas familiares yian propuesto diversidad de soluciones; sin
embargo, se ha observado en diversos articulogcpdbk en la materia, que cada caso merece ateyncion

solucion particular.

La empresa familiar

En México, el comportamiento de las PyMES famikaes similar al de otros paises latinoamericanos,
alrededor de 90% del universo de las empresas am@dcson pequefias y medianas empresas, y solo 7%
logra la transicion a la segunda generacion y 204 trcera, mientras que el resto fracasa (“Boletin
CESPEDES”, 2007).

El caso de las empresas familiares es especiabfi.intensas en sus procesos, porque en ellos stamez
apellido, estirpe y sangre...”, (Lechuga, 2008, E3). concordancia, se puede afirmar que no se ha

concebido una solucion unica o infalible para elafdirector general sustituto, en el caso detiddor de



la empresa, pero si se siguen ciertas recomendssiguede liberarse esta situacion de la forma mas

beneficiosa para la organizacién y en ultima insggrpara la familia.

Durante el ciclo de vida de las empresas familiaxsten momentos determinantes para su continyidad
desempenfio en la busqueda de la proteccion depéedeal comuin. Los siguientes casos son situaceones
las que se hace referencia: a) si a un familiae gesmitirsele el ingreso a determinado puestatile

dentro de la empresa, b) cuando se trata de faesligoliticos; c) la sucesion del patrimonio

(redistribucion de acciones en la siguiente gem@ngod) resolver quién fungira como director gether

Es del dominio de los especialistas cual persofe a@eupar la posicion de director general de una
empresa, siendo el responsable del logro de larvisa misidn, los propésitos y metas estratégizaa
una empresa en un sector industrial determinad@jo® por una escala de valores. Esta responsabilid
implica que quien dirija una organizacion debe s@&a persona comprometida, proveedor de
conocimientos, actitudes y capacidades de condeatcian y disefio efectivas para esta posicioneQui
se desempefie como director general de una orgamizaebe tomar conciencia de que él es el

responsable no soélo por la eficiencia organizatj@i@o también por su futuro.

Conforme con los principios para el gobierno deslasiedade$OCDE, 1999), en las corporaciones se

distinguen perfectamente los roles de director iggng consejo de administracion, asi como las
responsabilidades de cada figura. En el caso demt@sesas familiares surgen confusiones porquedouan

surge la necesidad de la sucesion en la direcei@los candidatos a ocupar el puesto de dirggoeral

son miembros del consejo de administracién y alnmigiempo socios de la empresa. Esto pudiese
provocar que en caso de acordar nombrar a un fanmuémo director general, éste tenga una vision
discordante y comportamientos diversos: en algum@ssiones como SOcCio, en otras quiza como
funcionario, con la consiguiente mezcla de funcsopeonfusion en los momentos cruciales de la tdena

decisiones.

No es labor sencilla designar a un director genenalina empresa familiar en la que se presentaran

obstaculos, no solo organizacionales, también et familiar, sentimental y hasta de género.

Lechuga (2008), en su mismo articulo propone qua pesolver acertadamente esta situacién, debe
desarrollarse un proceso de planeacion de la fanylidel patrimonio, para poder responderse
objetivamente a cuestionamientos como los sigusergeudl es la vision de cada uno de los familiares
involucrados respecto a la empresa familiar?, ;esid vision personal respecto al futuro de cade u

¢cuales son sus aspiraciones personales indepemdérie de la empresa familiar?, ¢qué tan alineadas



estan las imagenes de cada uno de ellos, entr@nsél giro y perspectivas de la empresa?, ¢ Quecsin
se presentaria si el patriarca o matriarca fakbecabruptamente?.

Al explorar este tipo de cuestionamientos pudieseder que algunos miembros de la familia deseen

hacer carrera en la empresa y otros definitivamguéeran separarse del nacleo empresarial.

En este orden de ideas, surgiran cuestionamiem®saa de cOmo conservar el conocimiento de los
fundadores de las empresas familiares para suncdad, ¢Como hacerlo? Una propuesta es que
“conservar el conocimiento, valores y vision de fiesdadores, asi como documentar sus experiencias y
conocimiento hara posible que el indice de supendia de las empresas familiares se incremente

sobrepasando la barrera de la segunda generagiig, M. A. (2008).

En concordancia con los expertos, una respuespdaateamiento anterior seria la elaboraciéon de un
“Protocolo Familiar”. Axtle y Barber (2008), lo gwonen como el documento que contenga los
lineamientos para el mejor desempefio de las aatlesside la empresa familiar. Este variara depetalien
de cada empresa; sin embargo suele estar commazstd) la definicion de la mision, la vision, lalttira

y los valores; 2) organigrama de poder y reglagatgerno; 3) configuracion de la sociedad, accignes
efectos fiscales; 4) operacion del consejo, y 4mas y mecanismos de resolucién de conflictos y de

sucesion.

Proyectos de gestion del conocimiento.

Cuando se habla de gestion del conocimiento, selmmideas y afirmaciones de caracter filoséfio.
embargo, existe un ambiente real de gestion dedabmiento: este ambiente es el relativo a las ipabt
empresariales o el estilo de gerencia. Para comerammo se gestiona el conocimiento en las empresa
Davenport y Prusak (2001, 165-184) mencionan habtrdiado treinta y un proyectos de gestion del

conocimiento en veinte empresas diferentes.

Para estos autores la gestion del conocimientmagpractica dinamica en evolucion en la que segued

identificar tres grandes objetivos:

* La creacion de depoésitos de conocimiento. Congstetomar el conocimiento plasmado en
documentos, y colocarlo en un depésito donde sedgoaémacenar y desde donde sea posible

recuperarlo facilmente.



» La mejora del acceso al conocimiento. Cuando ép®sitos de conocimiento apuntan a capturar el
conocimiento mismo, los proyectos de acceso al@omnento se centran en los propietarios y en
los usuarios ocasionales del mismo. Esta claseaj@qos reconocen que encontrar a la persona
con el conocimiento que se necesita y luego trangd@cazmente dicho conocimiento de una
persona otra, es un proceso que proporciona arvalor para las empresas que lo desarrollen.
Recuérdese el caso de la transferencia del coraionde los fundadores a la segunda generacion

en el caso de las empresas familiares y la neckdilaallar y designar al nuevo director general.

» El perfeccionamiento de las culturas y los ambhilielsconocimiento. Una cultura compatible con el
conocimiento es una de las condiciones que condalo&xito. Pero esto es complejo cuando debe
iniciarse desde cero y se tienen identificadosradlgicomponentes:

= Desarrollar una orientacion positiva hacia el camgnto: los empleados de las empresas
son brillantes y tienen curiosidad intelectualaestispuestos a explorar, tienen libertad de
hacerlo y sus iniciativas para la creacion de conieato son tomadas en cuenta por los
mandos superiores.

» La ausencia de factores de inhibicion del conoaitoien la cultura: en las personas no hay
resentimientos hacia la empresa o los mandos swegripor lo tanto, no temen que
compartir sus conocimientos sea motivo para pexgempleo.

= EI tipo de proyecto de gestion del conocimiento @smpatible con la cultura

organizacional.

En las empresas siempre surgen las preguntasorsaeis con qué es lo que las personas deben saber,
hasta donde deben saber, por qué deben saberb&i decir que a nivel direccion es fundamental el
conocimiento de la teoria administrativa bajo lalda empresa debe dirigirse, el ambiente donde se
desenvuelve la empresa, esto es: los proveedaresnipetencia las condiciones y contexto del metcad
las politicas gubernamentales en diversas mateoia® fiscal, desarrollo de politicas publicas aofay

no del sector industrial al que pertenece la enapresndiciones para el financiamiento de proyegtos
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mas.

Ante este panorama, con objeto de lograr una maypervivencia de las PyMES y potencializarlas, es
recomendable que los Ministerios encargados dallsopy fomento econdmico en los diversos paises que
componen América Latina, emprendan campafas astrdeé los organismos especializados para
desarrollar proyectos de gestion del conocimierio.ellos no sélo deberan describirse las diversas
metodologias para lograrlo, serd necesario queulttorss especializados se comprometan con el



seguimiento a los proyectos en las empresas queéadeemprenderlos, garantizando asi que el objetivo

por el cual se desarrollen sea alcanzado.

Potencializacion de las PyMES a traveés de su ins@n en cadenas de suministro.

Se destaca el estudio de Johnston y Wright (20fdignes realizaron un analisis en PyMES con la
intencion de mostrar el crecimiento potencial pstas empresas cuando logran integrarse a unaacaden
productiva a nivel internacional, con la salvedad tp empresa realice o incremente sus operacidaes

electronica.

Para incrementar sus capacidades, se enfrentagammpresa al reto de cambiar el estilo de dijacc
condicionado por cuatro factores identificados paigestion acertada dentro de una cadena de straini
ambiente interno, actitudes, percepciones y anmbiexterno. Segun se logren superar las barreras

impuestas por los paradigmas de los directivog;dpacidades de la empresa podran incrementarse.

Los autores también sefialan que las oportunidaglesegocio algunas ocasiones se ven frenadas por la
carencia de software y hardware adecuados paliaarhkls transacciones con las empresas con quienes
estan conectadas, en ocasiones por la falta desoscononetarios, otras por la falta de conocimidettas
propias oportunidades, situacion que fue estudemlaPyMES de China, Jap6n, Canada y México.
Proponen que un aspecto que debe superarse esclaaliecnologica y de diferencias en el uso de

software y sus aplicaciones, debidas a la bargasmgnifica la escritura en los diferentes idiomas

Otras barreras serian la cultura del pais dondmsgentran las PyMES, finalmente que pudieran no se
beneficiadas con las oportunidades que ofrecerirddados de libre comercio que celebren los paises

integrantes de las cadenas, o al no haberse adbealiguno.

La internacionalizacién de las PyMES es vital pardesarrollo sus capacidades, al entrar en cantact
otras puede generarse un aprendizaje respectoas foitmas de desarrollo de productos o procesos.

Ademas de generar oportunidades en otros mercagasogsean estrictamente locales.

Inevitablemente todas las empresas pertenecen & waaas cadenas productivas y de su desempefio
dentro de este contexto, dependerd cada vez mé@itwuen un mundo altamente competitivo. Sin
embargo, no muchas PyMES le dan un valor estratégia manera como se integran y no reconocen la
forma como sincronizan sus operaciones entre umdiay, para mantener satisfecho al consumidor fina

sin generar altos costos y sin trasladarlos a@tiesen la cadena.



Los factores mas importantes para la correctadgestie una cadena son la complejidad del produtto, e
namero de proveedores y clientes y la disponildlida materiales. Hay varias dimensiones a considera
que incluyen la complejidad de la cadena y la lmigde la misma. En cada empresa se manejan varias
cadenas con distintas caracteristicas en referarfompuntos anteriores, lo que hace mas comgédjoir

las relaciones entre las diferentes entidades.

Los directivos de las PyMES deben conocer las notigéhs para definir las relaciones que en cadéopun
de las cadenas puede ser diferente, esta es & mda® establecer los tipos de relaciones y poe &asl
estrategias que permitiran ventajas competitivas eelacion uno a uno. No todos los enlaces debszé
integrados y coordinados de la misma forma. Paendar claramente el tipo de relacion y como dedéini
apropiadamente, se sugiere deben tener conocimegptito de:

1. Los miembros de la cadena

2. Laestructura de la cadena

3. Los procesos Y los flujos de producto, informacid@gursos financieros eficacia en la toma de

decisiones

Los miembros de la cadena. Incluye todos los miemlue en una u otra forma interactian directa o
indirectamente desde el punto de origen hasta ebdgumo. Se puede formar una red bastante compleja
sin embargo se pueden clasificar en dos grupos:
* Primarios, son los que adicionan valor directamahproducto o servicio, y
» Secundarios que proveen recursos, conocimientastivos a los miembros primarios de la
cadena como bancos, operadores logisticos, conspaféeoutsourcing de tecnologia de

informacion, etc.

En algunos casos una compafia puede ser un pantieiprimario en un proceso y secundario o de
soporte en otro proceso. La distincién entre priongrde soporte no es obvia en todos los casos, sin
embargo debe proveer criterios importantes paraidé relacion en referencia al papel que dehga

en cada proceso.

Respecto a la estructura de la cadena, deben testidos de las PYMES reconocer que existen
basicamente dos dimensiones esenciales para desentender, analizar y administrar la cadena de

suministro: la horizontal y la vertical.

La estructura horizontal se refiere al nimero degb gradadiérs en ingles) a través de toda la cadena

de un producto.



La estructura vertical se refiere al nimero de @ederes y clientes en cada piso o grada. Una cdmpan
puede tener un grupo de productos con una estawtutical estrecha con pocas compafiias en canl® pis

otros productos con muchos clientes y proveedores@a piso.

Estos ejemplos por razones obvias muestran estagcgencillas poco complejas, pero en la realidad
puede llegarse a estructuras demasiado complejaneochas entidades a relacionar.

Las cadenas de suministro son dinamicas y estérsas en un continuo flujo de materiales, infordmci
recursos financieros y decisiones, (Wang, et a),720Cada organizacion ejecuta diferentes procesos

interactlia con otras organizaciones en forma pernian

El éxito de cualquier cadena depende entoncesa @agdacidad de redisefiar procesos para mejorar la
productividad, controlar sus costos y reducir sampos de ejecucion. Los procesos deben ser atiadiza

y disefiados no solo mirando como integrar sus idaties para agregar valor sino, lo mas importante,
como se relaciona efectivamente con el procesaiantg con el proceso siguiente de tal forma que
contribuya a la mejora de la relacidén costo/seovile toda la cadena, y el conocimiento de la pasiaal

de cada empresa dentro de la cadena.

DISCUSION

La integracién al modo de trabajo en las cadenasidenistro (o cadenas productivas como se lesallam
en algunos paises), y lograr que las PyMES seamsasidentro de ellas, requiere un cambio drastida
forma como se desempefian actualmente, considecandgo base para el cambio metodologias como la
descrita por Afiuoni (2007).

Un caso de éxito registrado del cambio en el madtvabajo, se encuentra en la diferencia de pereme

no a una cadena de suministro de un gran consoisoel de una de las principales empresas
desarrolladoras de vivienda en México: los provessigue no estan integrados en la cadena productiva
reciben el pago de sus servicios noventa dias alesuposteriores a la devolucion de sus facturas
autorizadas para pago; mientras que las que pederzesu cadena productiva, pueden cobrar eniass d
naturales después de la recepcion de sus factmediante el factoraje con la institucion financiera

intermediara en la cadena.

Dentro de una organizacion deben orientarse elabomento y las acciones para trabajar como un equip
inter empresarial, integrando actividades en paxekaves que agreguen valor y que puedan ser legdib

en velocidad, costo y servicio



Otra clave para la potencializacion de las PyMESdezen el control de los recursos criticos de las
empresas, por lo tanto debe identificarse ested@@cursos. Tras la revision de la literaturgreponen
elementos para la potencializacion de las PyME®&rmagrica Latina, excluyendo los factores externos a

ellas, dentro de cada pais al que pertenecen.

Se propone un modelo diferente para la gestiénlogpgue se necesita matizar que el principal olajetis
establecer una serie de premisas, fundamentadasneaptos claros y sencillos, comunes en las PyMES

gue han logrado mayor permanencia y éxito en susates.

Los factores identificables como elementos indispbles para el éxito varian en cada pais de América
Latina, por lo que se presentan con distinta indexisen los diversos sectores (industriales o Ges)i
Ante este entorno, la busqueda de las coincidercdiegrra mas valor, puesto que ponen de manifiasto

importancia del factor critico de éxito en entorddsrentes.

El analisis de las investigaciones puso de matdfigge son muchos los factores internos que incien
el la busqueda del éxito de las PyMES, si biemés importantes, al ser los que aparecian con mayor
frecuencia son:

a) Investigacion y desarrollo de tecnologia propia.

b) Capacidad que muestren para la innovacion de prasluos procesos o la gestion.

c) Gestion acertada de los recursos humanos.

d) Efectiva gestidon del conocimiento.

e) Sentido de responsabilidad de sus directivos,ambcsus capacidades y habilidades para el logro

de las metas.

f) Recursos financieros con que cuenten las PyMES.

g) Cultura organizacional.

h) Capacidad de adaptacién a los procesos de cambio.

i) Calidad del producto.

Como se observa, los factores criticos sefialadosstivos intangibles, lo que confirma la vitalideel
este tipo de recursos en la construccion y el mantento de las ventajas competitivas para las P§ME

Finalmente, el hecho de que la mayoria de estagssex haya sido identificada también como factor de

éxito de las grandes empresas cuestiona su exdagiv



De la revision de la literatura se observd que daase habla de recursos tecnoldgicos se incluyen la
existencia de tecnologias, la experiencia en $aadién know-how y las personas, cientificos y técnicos
para su desarrollo. Para afrontar los abundantadide del entorno y poder adaptarse a las exige el
entorno, los directivos de las PYMES deben exantoatadosamente las mejoras que pueden introducir
tanto en sus productos o servicios como en suegosc(innovacién). Para ello deberan incorporar o

desarrollar nuevas tecnologias o procesos questesitan posicionarse por delante de sus competidore

Los directivos de las PyMES que Unicamente deaidalizar nuevas inversiones cuando comprueben que
sus competidores obtienen mejores resultados cueropios (posicion reactiva), o bien no posean
informacion fiable respecto de la posicién tecnmagle sus rivales, destinaran a sus empresasdarper
oportunidades de negocio que se estén desarroltlerdmo del entorno que consideraron conocido.

Sin embargo, el desarrollo de activos tecnolégiespecialmente en las PyMES, requiere tiempo y
recursos financieros. Ante esta situacion, losctiires deben planificar cuidadosamente las invaescen
NUEevVOos equipos y procesos, asegurar en las pergoaatesempefan puestos operativos y de supervision
los conocimientos necesarios para su manejo astraeéla capacitacion, transferencia y uso de
conocimientos previos. Debe entonces realizarsanalisis que permita diferenciar: las capacidades
internas, que se refieren a los conocimientos guarézcan el desarrollo a través de la tecnologie lps
integrantes de la organizacion; y de las extersts, es, del desarrollo mediante la adquisicionwivas

tecnologias.

Es recomendable que los directivos de las PyMESiadm tecnologia fuera de la empresa, cuando les
sea imposible asegurar ventajas competitivas dbkiena través del redisefio o modificacién de la

tecnologia que posean.

En las PYMES deben garantizarse los recursos fierascnecesarios para lograr las inversiones que en
materia de tecnologia se consideren necesariavitBsconstituir reservas que permitan un aumeigo

las posibilidades de realizar las inversiones reg@espara el desarrollo de la organizacion.

Se trata de un elemento indispensable para polieacia las PyMES y fomentar su competitividad @ |
contextos de sus mercados, al permitir impulsayguios que no se podrian emprender individualmente,
ya sea por la escasez o dificultad para accedss eetursos financieros o, por la falta de expergede

sus directivos.

Ligada al concepto anterior aparece la innovadibéxito de las empresas también se asocia alrdéear

de nuevos productos, servicios 0 procesos que farmeésponder a las necesidades de los clientes,



adaptarse a los cambios en el entorno o mejorappastunidades para alcanzar los objetivos de la

empresa.

A pesar de que las grandes empresas por poseern roayacidad financiera pueden parecer mas
propensas a realizar innovaciones, se sabe que mata de un factor de éxito exclusivo de éstas. D
hecho, existen estadisticas que evidencian comyeES son las principales promotoras del crecitoien
en los niveles de innovacion de los paises de Amértina.

Por su flexibilidad organizacional, la fluidez endomunicacion y la frecuencia con que ocurre date
distintas areas y, su capacidad de respuesta @nteambios en el entorno, hacen que una estructura
organizacional reducida como la que muestranydMHS sea fuente de ventaja competitiva.

La innovacion en las PYMES esta soportada por étementos: el director, los integrantes de la

organizacién y la cooperacion con otras empresas.

El director de una PyME debe favorecer la genemagi@l desarrollo de nuevas ideas, utilizando los
conocimientos de los integrantes de la empresaskstevas ideas pueden ayudar a mejorar la forma en
gue se desarrollan los procesos en la empreseenodivigir el cambio en los procedimientos para la
ejecucion de las actividades de dichos procesos.

Las personas y sus conocimientos son vitales paea e cualquier empresa puedan emprenderse
proyectos para la innovacion, especialmente eRYMES. La comunicacion que se establece y el menor
nivel de formalizacion, dota de mayor autonomilwsaempleados, asi, el mayor compromiso que se
establece entre ellos y empresa facilita la pgd@on de éstos en las practicas de la innovapegnm, en

las empresas deben desarrollarse metodologiagamtéenal uso del conocimiento de las personaslpara

innovacion.

Es ahi donde los organismos nacionales para elrdbsale las PyMES y la innovacion, deben conjunta
esfuerzos para el disefio de planes de desarrotiejgra de la posicion competitiva de las PyMESIen e

contexto local e internacional.

Por dltimo, asi como ocurre con las inversioneseenologia, la limitacion de recursos existentdasn

PYMES hace que sea muchas veces imposible la @énedei departamentos de I+D+i (investigacion,
desarrollo e innovacion), por lo que el fomentoagarcooperacion entre PYMES vuelve a convertirse e
un elemento estratégico al generar redes colectiegagonocimiento que sirven como base para el

desarrollo de las mejoras en los procesos, losuptod o la gestion de la empresa.



En las PYMES deberan desarrollarse procesos decidirey gestiéon de sus recursos humanos, su éxito
depende también de la capacidad y deseo de susaoply trabajadores para adaptarse a los cambios,

del trabajo en equipo y de la satisfaccion de siegrantes.

Se ha establecido que en los directivos recaesionsabilidad de elegir entre las distintas op&one
estratégicas para la empresa y, ademas, son elkmom los que en la mayoria de los casos, las
implementan. Por esto se convierte en exigencia @aéxito un amplio conocimiento de los recursos y

capacidades de la empresa y de su entorno.

Conforme con lo mencionado anteriormente, es dal vmportancia que en el caso de las PyMES
familiares para facilitar su desarrollo y permarn&rse conserven el conocimiento, valores y visiéhog
fundadores, asi como documentar sus experienciesngcimiento, para sobrepasar la barrera de la
segunda generacion. Adecuando el estilo de dire@ids cambios en el entorno que desde la pergpect
de la direccion se tengan, a nivel local y regional

La propuesta es que las PYMES deben estar dirigidiapersonas que se adapten con facilidad a nuevas
situaciones, capacidad de proceso de informaciéstablecimiento de modelos para la acertada toma de
decisiones, que sean capaces de administrar suesaapen entornos inciertos y dinamicos, que se
orienten a la gestion del conocimiento y la innadac reconociendo los beneficios que éstos

proporcionan.

Los conocimientos y habilidades que los directpesean determinaran las estrategias de las empeésas
nivel educativo se relaciona directamente con pmciaad del director para tomar decisiones esicagg
conforme con los cambios que sufre el entorno. Eesstpermitird desarrollar e implantar soluciones

creativas a los problemas de la empresa e inchspectos relacionados con su nivel de productividad

Se propone entonces que las PYMES latinoamericanasten con directivos con mejor formacion

académica para lograr mayores niveles de éxito.

Para que las PyMES alcancen el éxito debe prommwargambio en la cultura organizacional. Este
término se refiere al conjunto de habitos, creemaixpectativas y valores compartidos por todos los
miembros de la organizacion. La cultura guia el mortamiento de las personas que forman parte de la

empresa,; sienta las bases de los procedimiensogléiones y ayuda a mantener la cohesion interna



Las empresas que posean fuertes valores cultumjesrdn que sus trabajadores tengan claro cual la
mision de la empresa y su aportacion para el lagré;deben hacer, qué deben conocer y qué se espera

ellos, a quién delegar en caso necesario y connaraante situaciones de conflicto.

Para que las PYMES logren el éxito deberan eswbhalores fundamentados principalmente en la
honradez, la confianza, la cordialidad, la lealteldcompromiso y la fe en el negocio. Los direcivo
deberan aprovechar su cercania a los empleaddslggaar fijar claramente su misién, e infundirtedos
sus niveles, un firme sentido de la vision; cestran la rentabilidad, la innovacion, los recursamanos

y la calidad; fomentar la iniciativa y el espirgmprendedor. Desarrollaran metodologias que permita
gue el conocimiento de unos, no se pierda cuanis @ estén ya en la organizacion, sin importar el

nivel jerarquico al que pertenezcan.

La competitividad es considerada como la capacidiadun individuo, empresa, region o pais para
posicionarse de manera ventajosa en un contexteedeado el cual esta siempre en constante evolucion
(Barber, 2004).

De esta definicion se deriva una serie de refleegoil término “competitividad” procede de compeian
En economia la palabra tiene dos sentidos: 1)aglogde rivalidad econdmica existente en un mergado
2) la forma de actuacion de los que participanleAdui, la competitividad se entiende en el segudd
sus sentidos, es decir, como la capacidad paraetomp capacidad del participante para actuar Ente

rivalidad al relacionarse con otros.

Se trata de un término relativo: se es competiivge estd en condiciones de competir con otro. La
posicion relativa frente al agente rival se congétcomo una de las variables determinantes d& éxi

fracaso competitivo de la unidad analizada.

Asimismo, cabe resaltar que la competitividad narein en si mismo, sino un medio para consedgo a

que se ofrece de forma limitada y que es de comténéis para los paises que conforman América Latina

CONCLUSIONES

En este trabajo se ha expuesto una propuesta ate@mo lograr la potencializacion, primeramerge d
las PYMES en América Latina. Se mencionaron alguaspgectos internos y externos que impiden su
desarrollo.



Se pretende que la propuesta de combinar la gesiGconocimiento, la utilizacién de los recursedal
empresa y la gestiéon de los recursos humanos st oomo alternativa para el éxito de las PyMES.

Observandose en todo momento los obstaculos goadaenpais se enfrentan estas empresas.

Las PyMES deben ser consideradas aparte de las mngpresas para alinear las politicas que en la
materia cada pais dicte, en pro de impactar y datililidad a las acciones que se emprendan para su
fortalecimiento, dado que las necesidades y petispe@ntre unos y otros son diferentes.

La falta de financiamiento limita o detiene loseimios por mejorar hacia el interior de las PyMESsga

en desarrollar competencias laborales o para laisidigpn de tecnologia. De igual forma, las limitees

gue imponen las capacidades de los trabajadoradadeh la educacién recibida, pueden ser suplidas
mediante la generacion de proyectos de gestion cdabcimiento, con apoyo de las entidades

gubernamentales responsables del desarrollo deasfaresas en cada pais.

De la revision bibliografica se desprende la ideagde la adopcion de un sistema de gestién deadalid
(SGC) es un elemento clave para el desarrollo lePMES. Sin embargo, los beneficios que estos
sistemas otorgan a las empresas son medibleslargelplazo. Es por ello que se tiene la idea que s
implementacion es mas un gasto no recuperable gaenversion. Ante esta situacién se propone la
promocién de la integracion estos sistemas en d$tiégede las empresas, pero no como el fin en si

mMismos, Sin0 como soporte para la gestion.

Es importante mencionar que en cada PyME, demr@ahtexto local y regional sus directivos deben
conocer a fondo las normas a fin de poder adagsardcesidades especificas de cada empresa,amultrat
de cumplir s6lo con los requisitos, sino tomar agnidel potencial que se posee para lograr la anejor

continua de la organizacion.

Esto puede verificarse durante la elaboracion demlanuales de cada empresa, en ellos se viertdatoda
experiencia de quienes se descubre que poseeariosimientos, para la descripcion de cada partesde
procesos que se desarrollan dentro de la orgadizalio solo eso, las valiosas aportaciones de gsien

dirigen la empresa orientan los planes y progrgmass cada area especifica con la vision de la esapre

La incorporacion de nuevas tecnologias de inforémasera una ventaja, siempre que éstas ofrezcan los
resultados acordes con el objetivo para el cuabfuencorporadas. En este sentido, la incorporad&n
programas de capacitaciéon para la explotacion alimw posible de estas tecnologias no debe ser

contemplada como un costo, sino como una invermi@mntada al logro de las metas empresariales.



Se crea conocimiento a través de la innovacionlaBrPyMES la introduccion de nuevas tecnologias,
practicas para la gestidon, los procesos o los ptoduacordes con una filosofia institucional, debe
realizarse permitiendo y fomentando un cambio tteiadpacto en todas las areas todas de la em8esa.
menciond que las nuevas formas de hacer dentro@enganizacion para las personas que la integran,
enfrentaran la barrera del rechazo. Estas barrepigsentan un reto y derribarlas parara logreelech
hacerse ordenadamente, de manera paulatina, perdatiel ajuste de los modelos tradicionales a los
nuevos. Es por ello que el Desarrollo Organizadia®a presenta como la estrategia adecuada para

gestionar el cambio.

A pesar de la importancia que para el éxito cortipetde la PyME tienen los recursos humanos y su
gestion, son escasas las investigaciones que $&arcean su analisis. Es por ello que la metodologia
propuesta por Afiouni, se presenta como la mas uadiec para lograr conjuntar tres visiones

fundamentales para la permanencia y desarrollagleyMES latinoamericanas.

Se menciond que los directivos de las PyMES delmroer y entender cuales son los recursos
organizacionales clave y los impulsores del valdegempefio. El capital intelectual ha sido iderado

recientemente como ese recurso clave.

La transferencia del conocimiento es otra pieza piara la permanencia y potencializacion de MBSy
desde el interior. No puede permitirse el lujo dedpr el conocimiento de los integrantes de las
organizaciones cuando estos se retiran, se sabellgseposeen un conocimiento tacito que debe ser
utilizado en beneficio de la organizacion, al trdida en conocimiento explicito. Para ello debesedarse
programas de entrenamiento y promocioén de talldeasna mejor cultura laboral o de desarrollo humano
En éstos, debe fomentarse la idea del beneficectteb cuando el conocimiento es compartido colatra
falsa idea de que el poseedor del conocimientd ésedio del puesto. Lo que finalmente redundarkaen

limitacion o retraso del desarrollo del potencellas PyMES.

Finalmente, deben los organismos gubernamentales girectivos de las PyMES cambiar la vision del
trabajo aislado, hacia una vision de la cooperadiiiercambio y promocion conjunta entre las grande
empresas y las PYMES para generar proyectos daguieacion mediante la formacion de cadenas de

suministro.

El involucramiento de instituciones de banca dexdeHlo jugara un papel vital para el financiameede
los proyectos conjuntos y de las propias PyMESymaf#as en las cadenas, a través de mecanismos coma
el factoraje para acelerar la recapitalizacionwermque el producto ha sido entregado.



En México se ha desarrollado un modelo exitoso amdila formacion de las llamadas “cadenas
productivas”, entre Nacional Financiera (es unétirson de banca de desarrollo y forma parte dmicm
institucional creado por el Estado mexicano pacempver el desarrollo econémico del pais), los geand
consorcios industriales y las PyMES, que se coteneen proveedoras de bienes o servicios, ass ést

pueden acelerar la recapitalizacion mediante uramsmo financiero disefiado de manera conjunta.

Las oportunidades que este modelo brinda se hatradosde manera fehaciente con la creacion de mas
de doscientas cadenas productivas y cuyo numetmaaren crecimiento. En ellas, las PyMES integsada
logran recuperar el importe de su factura en tfas ohediante el pago de una comision del 3.5% de su
valor; en vez de esperar hasta noventa dias anadgasos, para el pago por parte de la empéeseon

de la cadena.

Asi entonces, es recomendable extender la formal@aradenas de suministro o productivas basadas en
modelos exitosos hacia otros paises, adecuanddbbsi@rmatividad existente y las prioridades que en
materia de economia se definan para cada paigan@oesge en la medida de lo posible la variabilidathd
politicas gubernamentales que provoca la descaaiale los empresarios e inhibe las perspectivas de

largo plazo para las PyMES, como se ha mencionatgoiarmente.

Finalmente, se propone que pada pais debe impedsadios serios y propositivos en torno a como
integrar a las PyMES en una estrategia regionado@americana de mejora de la competitividad, para

enfrentar los procesos de globalizacion que viveetmomia mundial.
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