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Resumen: Este articulo busca entender el comportamiento y la forma de organizarse de los em-
presarios de pequefio porte. De la masa de pequefios y microempresarios nos preocupamos en
buscar algunos de los que tienen mucho tiempo de existencia y que por otra parte no pertene-
cen a ningun tipo de red de cooperacion, por decision propia. Entendemos a estos empresarios
como “emprendedores post-fordistas”. Nuestro interés esta en las formas en que ellos enfrentan
los procesos de innovacién y como se organizan para trabajar, como crean jerarquias internas
y como se articulan con pequenas y microempresas similares o complementarias para su rutina
diaria, asi como con proveedores. Revisamos también la formacion de conocimiento dentro de
estas firmas en la forma de formacion de una memoria organizacional y una memoria colectiva.
Finalmente notamos que el comportamiento innovador esta ligado fuertemente con agentes del
entorno mayormente.
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Abstract: This article presents the behavior and the self-organization forms of small and micro
firms of the footwear industry in Peru. From the mass of small and micro firms we worried in
searching some of which have long time of existence and do not belong to any type of coopera-
tion network, by own decision. We comprise those firms like “post-fordist entrepreneurs”. Our
interest is to catch the ways they face the innovation processes, how they organized work and
create internal hierarchies and how they articulate themselves with small and similar or com-
plementary micro-enterprises for their daily routine, as well as with suppliers. We also review
the knowledge formation within these companies as a form to maintaining an organizational
and collective memory. Finally we noticed that the innovating behavior is bound strongly with
agents of the surroundings.
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“Necesitamos una disciplina popular. Diria incluso... que ‘aquellos que nada tienen solo tienen
su disciplina’. Los pobres, los que no cuentan con medios financieros ni militares, los que carecen
de poder; lo uinico que tienen es su disciplina, la capacidad de actuar en conjunto. Esa disciplina
ya es una forma de organizacion”.

Alain Badiou

INTRODUCCION

Las pequenas y microempresas (PYMES) en el Pert constituyen aproximadamente
el 98% del empresariado. Algunos sectores conforman conglomerados especificos de
produccién, como en el caso de los sectores de calzado, muebles y vinos, entre los mas
representativos. Las conglomeraciones se dan a través de las caracteristicas geograficas
particulares y las condiciones economico-sociales existentes en una determinada ubi-
cacion. Estas conjunciones de empresas parten de una cultura popular de asociatividad
y cooperativismo compartida por los pobladores una determinada region. Los conglo-
merados que se ubican cerca de distritos mas industrializados tienden a conformarse a
través de regionalismos especificos. Segtn la investigacion realizada por Susana Pinilla
(2004) para su tesina de maestria, se constata el hecho de que las personas de bajo nivel
cultural, que ella llama de “emprendedores emergentes”, tienden a crear sus propios me-
canismos organizacionales, asi como su jerarquia interna para distribuir las funciones.
Por ejemplo, inicialmente un emprendedor no conoce una técnica adecuada para con-
signar la contabilidad, debido a su nivel de instruccion, pero en una segunda o tercera
generacion y mejorando la instruccion de los hijos, el proceso de contabilidad pasa a ser
estructurado adecuadamente. Esto acontece en un proceso de aprendizaje lento y gradu-
al, que suele acontecer a través de la observacion de otros empresarios o por formulacion
propia basada en las labores desarrolladas hacia adentro de las organizaciones. Nuestro
interés esta centralizado en la forma en que un tipo de empresarios, que en la actualidad
no hacen parte de clusters u otras formas de redes de cooperacion, organizan su trabajo
y aprenden entre ellos a través de vinculos no formales ni formalizados. En este trabajo
llamamos a estos empresarios de “emprendedores post-fordistas”.

Un aspecto importante, del comportamiento de estos empresarios, es que los regiona-
lismos que llevan a una empresa a vincularse con otra también implican los aspectos cul-
turales que facilitan la formacion de redes sociales de apoyo a servicios similares entre si.
Esta formacion de redes cooperativas lleva consigo la posibilidad de generar conocimiento
entre los agentes participantes, de modo que el aprendizaje independiente podria ser trans-
ferido inter-empresarialmente entre micro-firmas, cuyo patron tecnologico sea distinto.

Nuestra proposicion indica que el conocimiento se difunde de dos maneras: inter-
organizacionalmente e intra-organizacionalmente, utilizando como “canal” los nexos
que existen en las peculiaridades que hacen similares a empresas de este porte. Mas
especificamente, enfocamos 3 particularidades en este articulo: producto, mercado y
sociedad.

Y, para constatar esta proposicion, acompanamos el desenvolvimiento de las activi-
dades de un grupo de microempresarios del calzado y presentamos observaciones reali-
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zadas mediante un estudio de caso sobre el comportamiento de este grupo de empresas.
Todas pertenecientes al mismo sector, pero produciendo bienes con caracteristicas dife-
rentes entre si. Utilizando parametros de la metodologia de caso de estudio y convivien-
do con la empresaria mas representativa durante el periodo de observacion, descubrimos
que existe una forma de difusion de conocimiento tecnologico que no se podria explicar;
en el sentido de que cuando observamos estos productores como un bloque se puede
apreciar una familia de productos distintos entre si. Sin embargo, una vez que se intro-
duce un producto nuevo en el mercado, solamente es introducido por alguno de ellos y
todos los demas consiguen replicar el producto rapidamente. Esto deberia ser un secreto
productivo, pero la realidad demuestra que unos aprendieron de otros indirectamente.

El proceso de unos aprender de otros también involucra al mercado y los prove-
dores, cerrando un ciclo de gestion de innovacion que se repite muchas veces y que
oportunamente acontece con el aumento en la resiliencia con que ellos se enfrentan con
diversos problemas.

Concluimos, finalmente, que los flujos de conocimiento observados demuestran
una forma de organizacion que aparentemente no esta formalizada pero que indica una
forma nueva de transferencia de conocimiento indirecta y que parte de una perspectiva
de beneficio mutuo donde la jerarquia solamente existe hacia adentro de las organizacio-
nes y se pierde cuando todos los agentes pasan a jugar en un mercado comun.

MACRO-VISION DEL CALZADO EN EL PERU: “EL PORVENIR”

Desde la vision de dos optimistas: Piore y Sabel (1990), indicando una quiebra en
el paradigma en la produccion en masa y ocasionando una era de post-fordismo, las
pequenas y microempresas (PYMES) han tomado una especial importancia en la eco-
nomia, dadas sus caracteristicas de especializacion flexible, que hace referencia a la ca-
pacidad de pequenas empresas de unirse para producir conjuntamente bienes que antes
solamente era una particularidad de la gran empresa. Esta flexibilidad no solamente se
refiere a productos o servicios, sino también a flexibilidad en contratacion de personal,
horizontalidad de las organizaciones e integracion vertical. En el Peru y en el caso de
sector de calzado especificamente la pequena y microempresa, rescata las caracteristicas
de esta nueva forma de trabajo a través del cluster de El Porvenir, en la ciudad de Tru-
jillo, en la Region de La Libertad. Cuenta con alrededor de 700 PYMES especializadas
en produccion de zapatos de: a) de vestir para caballeros, b) de vestir y de sport para
damas, ¢) para ninos y d) zapatillas (caballeros, damas y nifios), de los cuales, el bien
mas producido, es el calzado para damas. Ya que requiere un mayor contenido de mano
de obra, utiliza menos materia prima y menos maquinaria; en general se puede decir que
esta linea se adapta mejor a la pequena escala, aunque es intensiva en moda y disefno
(VILLARAN, 1998).

Los tejidos sociales creados por este conglomerado de pequenias empresas tambi-
én incluyen a curtiembres y productores afines de ciudades vecinas como Cajamarca,
prominentemente productora de lacteos que se articula a este tejido a través del cuero.
Todo esto configura la idea de Piore y Sabel (1990) de lo que seria un distrito industrial.
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Sin embargo, este “distrito industrial” tendria ciertos diferenciadores, segtin la Comision
para Promocion de la Pequenia y Microempresa (PROEXPANSION, 2006) Entendiendo
como deficiente la competencia dinamica, que no se produce por falta de articulacion
en la organizacion.

Tabla 1 — Caracteristicas del cluster de calzado de El Porvenir

Relaciones Fuerte relacién entre pequefios empresarios que fomenta la solidez
Productivas como cluster

Existe una alta calificacién técnica pero carece de métodos tecno-
Demanda

|6gicos modernos

o Netamente local para mercados de recursos medios
Productividad o )
El valor del zapato prevalece sobre su disefio o calidad

Fuerte institucionalidad informal entre los participantes del cluster

Insercién de agentes e
Del marco legal se espera una mayor participacion

Fuente: Adaptado de PROMPYME (2002).

Las articulaciones que se dan hacia adentro de las organizaciones de pequeno porte
también implican relaciones sociales con agentes econdémicos que no tienen injerencia
en el proceso productivo, especificamente. Pero que sin embargo, son necesarios para
articular la produccion. Es decir, alrededor de un conglomerado como el Porvenir se
forman grupos no aglutinados, de abastecimiento de alimentos y materia prima, por
ejemplo. En el caso especifico de El Porvenir, la region se caracteriza por la produccion
de lacteos y sus derivados; con la formacion de un cluster incipiente de calzado, los in-
tereses de los productores pecuarios también pasaron a estar enfocados en la produccion
de cuero y aparecieron curtiembres en la zona. También se incremento el comercio y
se desarrollaron vias inexistentes hasta ese momento. Todo esto indica que la forma de
organizacion de empresarios trae como consecuencia todo un cambio en la estructura
econdmico-social imperante. Es importante resaltar esto porque da una idea de como el
aprendizaje, no solamente parte del entrenamiento hacia adentro de las empresas, como
también se forma a través de las negociaciones y oportunidades que se crean a partir
de agentes economicos externos. Entretanto, en este trabajo tratamos de entender no a
una agrupacion de productores de calzado sino a microempresarios independientes, a
quienes llamamos de emprendedores post-fordistas.

EMPRENDEDORES POST-FORDISTAS

Tal vez la caracteristica mas relevante del modelo fordista consiste en considerar al
hombre como un apéndice de la maquina y que segun Zarifian (2001) la “productividad
de trabajo” en esta vision no seria otra cosa sino una organizacion de la velocidad de
trabajo y del flujo de produccion que resulta de esta; disminuyendo el tiempo de trabajo
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en cada unidad de trabajo. De modo que, segun el propio Zarifian (2001), el trabajo que
antes era artesanal y campesino sufriria algunos cambios en su estructura organizacio-
nal, especialmente en 3 aspectos:

Una separacion de dos objetos: trabajo, definido como un conjunto de operaciones
elementales que pueden ser racionalizadas y colocadas en el taller y, mano de obra, que
seria el conjunto de capacidades compradas en el mercado de trabajo;

Se instaura el flujo como criterio central de la produccion industrial. Entendido
para el trabajo como aceleracion de la velocidad de ejecucion y para el trabajador signi-
fica trabajar mas rapido, cada vez mas rapido;

Se inmovilizan los trabajadores en el espacio de manera que ya no pueden moverse
libremente como cuando eran artesanos o campesinos. Son inmovilizados en el tiempo
porque deben respetar rigurosamente los horarios. Y se instaura su co-presencia pues
todos los trabajadores deben estar presentes. Esto tltimo no solo configura una nueva
organizacion de fabrica sino también de transporte colectivo y todo lo relacionado a la
movilizacion de personal a horas especificas.

Sin embargo, a todas luces, el trabajador participaba con su cerebro y por tanto
acompanaba una secuencia de curva de aprendizaje. De manera que no solamente esta-
ria trabajando sino también obteniendo habilidades que irian incrementandose con el
tiempo. Tal vez este fue el entendimiento que tuvieron los creadores de las formas post-
fordistas de organizacion (como la escuela sociotécnica y el toyotismo, por ejemplo). La
idea de que una persona posee habilidades obtenidas durante mucho tiempo de realizar
una misma tarea origino “emprendedores emergentes” (PINILLA, 2004), personas que
podrian producir bienes que demanden poca capacidad tecnoléogica y que posteriormen-
te podrian captar mano de obra proveniente de coterraneos, familiares y en general de
personas con escaso conocimiento técnico buscando ayudar a estas personas via genera-
cion de empleos de corto plazo.

Entendemos asi como emprendedores post-fordistas a aquellas personas que here-
daron habilidades via transferencia familiar (en el caso de microempresas familiares) o
que trabajaron un tiempo en fabricas (independiendo de la forma de organizacion de es-
tas) y que posteriormente se dislocaron para crear sus propias firmas de bienes derivados
del trabajo que antes realizaban o que pasaron a ser proveedores de pequenas partes de
magquinarias o productos mas complejos. Estos emprendedores instauran formas jerar-
quicas y no jerarquicas dentro de su esquema de trabajo familiar o nuclear (que en este
trabajo no son descritas). Y desenvuelven formas de auto-organizacion con firmas simi-
lares, proveedores y mercado, una vez que unos necesitan de otros. Este entendimiento
nos lleva a comprehender el conocimiento generado, compartido y contenido dentro de
una memoria social.

UNA MEMORIA SOCIAL DE PYMES

En el texto de Walsh y Ungson (1991), la memoria organizacional es entendida
como depositos de conocimiento: a) las personas; b) la cultura; ¢) los procedimientos;
d) la estructura organizacional y; e) el ambiente fisico del lugar de trabajo. Argote e In-
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gram (2000) identifican tres elementos: a) las personas; b) las herramientas de software
y hardware; c¢) las tareas y, a su vez los autores consideran que en las interrelaciones
generadas por estos tres elementos son una forma de repositorios de conocimiento. Por
ejemplo: en las interrelaciones de persona-persona, todo lo que constituye una red social
es pasible de almacenar conocimiento, asi como las interrelaciones de tareas de proceso
generan una rutina que también es un repositorio y; finalmente las interrelaciones entre
personas-tareas que forman la division del trabajo, también es un repositorio de cono-
cimiento. La construccion de memoria, por otro lado, se refiere al proceso de almacenar
informacion con base en la historia de la empresa, las cuales pueden ser, de esa forma,
recuperadas y auxiliar la toma de decisiones. Las informaciones son almacenadas, e
tanto las experiencias exitosas como las situaciones de fracaso deben ser facilmente
recuperadas y quedar disponibles para las personas (HACKBARTH; GROOVER, 1999).

En el caso de una memoria social. Los aspectos culturales que forman parte del
acervo de una poblacion en concreto sugieren una relacion de caracteristicas comunes
aceptadas por la gran mayoria de los componentes. Esto suele ser llamado, en términos
generales, de cultura. Los rasgos mas significativos de la cultura son: idioma, religion,
distancia al poder, machismo. (HOFSTEDE, 1991). De manera que estas caracteristicas
permanecen posteriormente y son universalmente aceptadas. Incluso cuando son for-
madas organizaciones de pequeno porte, la cultura hace parte, per se, de una fraccion
importante de la memoria que conforma la cultura organizacional de esta nueva agrupa-
cién. Podemos, entonces llamar a esta fraccion de “memoria social”. Esta memoria habla
de los eventos que populaciones o agentes especificos atravesaron y fueron acumulando
en su vivir de manera que después de un tiempo, estas vivencias forman parte del coti-
diano y permiten que el comportamiento de grupos de personas atraviese problemas y
acepten una determinada “lideranza”, cuando fuera el caso (HALLBACHS, 1990). Esta
memoria social no se parece a la memoria organizacional, una vez que la primera refiere
a aspectos organizacionales aceptados dentro de una célula en una populacion. Y la se-
gunda hace referencia a patrones de proceso aceptados en una relacion de gobernante y
gobernado, como en el concepto de gobernanza de Weber (2003).

En el ambito de las pequenas y microempresas, la construccion de una memoria
organizacional no es distinta con relacion a otro tipo de organizaciones. Sin embargo, las
redes sociales que son conformadas dentro de las organizaciones, formadas por micro-
empresarios, crean otro tipo de relaciones de interés y colaboracion efectiva para crear
memoria sobre los procesos de desenvolvimiento de productos nuevos; sobre la confor-
macion de nuevas redes sociales de empresarios afines a la produccion de nuevos items
y valores compartidos. Estos suelen enfrentar dificultades durante su dia a dia, consi-
guiendo con ello generar conocimiento a partir de estos problemas (VILLARAN, 1998).
La gestion del conocimiento en tal caso se hace visible cuando estas empresas forman
parte de alguna especie de conglomerado (SCHMITZ, 1995; RABELLOTI, 1993). Sin
embargo, cuando se trata de empresas aisladas, el modelo de gestion de conocimiento
puede ser un tanto distinto; una vez que estas empresas se organizan entre si de una ma-
nera distinta y por tanto generan una memoria organizacional de sus actividades de una
manera distinta. Podria decirse entonces que la memoria social en conglomerados esta
mas vinculada con la gobernanza ejercida dentro del conglomerado y la memoria social



40 José Manuel Cérdenas Medina — Cadernos PROLAM/USP (Ano 8 —Vol. 2 — 2009) p. 34-46

de PYMES aisladas (o emprendedores post-fordistas) esta mas vinculada con las redes
sociales, producto y mercado que las congrega, una vez que no existe gobernanza dentro
del esquema de trabajo y comportamiento de estos microempresarios.

MEMORIA SOCIAL Y GESTION DE INNOVACION

En nuestra perspectiva, la memoria que crean las organizaciones de pequeno porte
esta conformada por todas las fracciones de conocimiento que flucttian cuando se trata
de negociar con proveedores y clientes, asi como con competidores. De manera que in-
novaciones aparecen espontaneamente todo el tiempo dentro del esquema de trabajo de
los emprendedores post-fordistas. Mismo porque, conforme el Manual de Oslo (2005),
“una innovacion no necesariamente debe ser nueva para el mundo, desde que sea nove-
dad para quien la estd usando.”

En el concepto de Birkinshaw, Hamel y Mol (2008), gestion de innovacion implica
introducir novedades dentro de un proceso organizacional que ya esta establecido. De
manera que aquellas novedades no deberian de suceder como efecto de la casualidad
sino tener una secuencia de cambios en la organizacion, del trabajo y de los procesos, de
manera que se pueda incluir continuamente nuevos aprendizajes. Segun estos autores,
esta secuencia puede ser establecida en cualquier organizacion y proponen un framework
(Anexo 1), compuesto de 10 actividades que deben de interactuar con agentes de cambio
internos (trabajadores y funcionarios) y agentes externos (consultoria, benchmarking,
etc) para completar pequenos ciclos innovativos.

En este contexto cada actividad esta ligada al hecho de generar una memoria de
contexto o un conocimiento efimero que luego podra ser aplicado para implementar
nuevas practicas o definir nuevos mercados. La aplicacion de ese framework, para el caso
de los emprendedores post-fordistas, cada una de las 10 actividades genera un aspecto
cognoscitivo en las practicas de estos microempresarios. Sin embargo, consideramos que
el modelo necesita ser ajustado conforme el comportamiento de los microempresarios,
considerando dos aspectos, el primero de ellos relacionado a los agentes internos y el
segundo relativo a los agentes externos.

a) Una idea no precisa completar un ciclo, sino que se transforma en una nueva
practica dependiendo de la cercania al mercado (time-to-market) y de disponibilidad del
cliente (time-to-customer) y;

b) Los procesos son creados in-house por los trabajadores y experiencia acumulada
de los propietarios de las firmas de pequeno porte, esto significa que las acciones de los
agentes de cambio externos, no estan sujetas a intervencion de consultoria o interme-
diacion de instituciones de ensefianza para su tecnificacion.

METODOLOGIA

Partiendo de la inquietud de observar comportamientos y vincular estos con las
caracteristicas propias de cada firma, consideramos la metodologia de estudio de caso.
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Conforme se observa propio de esta metodologia, toda observacion de aspectos rele-
vantes, para explicar el fenomeno bajo estudio, es importante para revelar o explicitar
eventos alineados con la teoria utilizada (LEONARD-BARTON, 1990).

OBJETO DE ESTUDIO

Para el caso de observacion fueron consideradas directamente seis micro firmas
confeccionistas y/o productoras de calzado de diferentes tipos. E indirectamente fue
recogida la opinion de PYMES anexas a estas firmas, como también se tuvo la oportuni-
dad de conversar con empresarios de mayor porte y el centro de innovacion de calzado
(CITECAL™Y). Todo ello aconteci6 en un periodo de aproximadamente dos meses.

Los actores principales para la recopilacion de informacion fueron los propios pro-
pietarios de las firmas intervenidas. Fueron realizadas entrevistas estructuradas y de
preguntas abiertas en diferentes oportunidades. Como resultaba imposible acompanar
siempre el desenvolvimiento de las seis PYMES en estudio, se determin6 acompanar de
cerca el dia a dia de la firma con la cual se tenia mayor afinidad, de manera que seguimos
de cerca el desempeno de las actividades durante un tiempo. Y permanecimos junto a las
demas por lo menos durante un dia entero y hasta cuatro dias enteros, cuando fue posible.

Tabla 2 — Caracteristicas principales de las PYMES observadas

A 21 EI.E.: IECIER7E Zapatillas 3 Deba MV --
hijos 12
EF: 3 . De 4 a
B 17 hermanos Zapatillas 4 12 MV 1
C 18 EF: pareja de  Zapatos sport 6 De 12 Vv )
€sposos elegante al5s
EF: duefioy  Zapato
D 30 un sobrino (esc/olar/ 3 B M .
varon) &
Reparacion
E 25 EP: duena Zapato mujer 1 8 M 1
EF: 2 Zapatilla/
F 30 hermanos Zapatilla 4 De125 4 MV 1
escolar

(") EF: empresa familiar. EP: empresa personal.
(") Mayorista (M) e/ou Minorista (V).

(") Estudiando o ya formados.

(1) Para informacion detallada de los CITEs, por favor ir a la referencia de Mercedes Carazo en la bibliografia.
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De manera que se tratd de observar lo mas de cerca posible el comportamiento de
los actores involucrados. Fueron anotados varios aspectos principalmente relacionados
con las actitudes frente a posibles problemas, creando un ambiente que les permitiese
recordar aspectos politicos, competencia, debilidades del mercado y situaciones afines
en un esquema un tanto condicionado para poder entender su posicion frente a dichas
adversidades.

Fueron observados aspectos referidos principalmente a 3 factores que considera-
mos importantes en el proceso de aprendizaje y formacion de memoria social e indivi-
dual (o flujo de conocimiento): producto, proceso de ventas y relaciones con clientes y
competidores. Durante el periodo de observacion fueron realizados diferentes cuestiona-
rios abiertos y semi-estructurados retornando sobre preguntas ya realizadas y cuestiones
que aparecieron espontdneamente en el transcurrir de las actividades.

RESULTADOS

Segun la observacion de las practicas diarias de los empresarios, destacamos Se ob-
serva la generacion de ciclos de innovacion (Fig. 1), a partir de la especializacion flexible
y de la cadena de vinculos que se crean entre productores, comerciantes, no productores
(universidades, gobierno y ONG’s), consumidores y usuarios. Conforme el framework
de Birkinshaw, Hamel y Mol (2008) (Anexo 1), existen actores internos y externos tam-
bién en este caso, pero nosotros apreciamos los ciclos de gestion de innovacién menos
complejos. Estos ciclos, entendemos compuestos por los siguientes elementos: a) apren-
dizaje; b) necesidad y ¢) oportunismo.

Aprendizaje: parte esencialmente de un proceso de socializacion de conocimientos
intrinsecos, como una espiral de conocimiento parecida con la propuesta por Nonaka
y Takeuchi (1998), pero ampliada para incluir todos los agentes que pueden contribuir
para la innovacion. Piore y Ruiz (1998) describen mejor esta percepcion cuando presen-
tan el caso de una maquila mexicana de muebles: un dia uno de los carpinteros comen-
z6 a vender muebles tipos Luis XVI, por un precio mucho mas atrayente que el precio
practicado en el catalogo europeo de donde eran originarios. Poco después casi toda la
magquila producia el mismo mueble con caracteristicas muy similares y pertenecientes al
mismo catalogo. La percepcion de ellos fue de que “el conocimiento estd en el aire” para
poder ser captado por los empresarios en beneficio de la agilizacion de procedimientos
cotidianos que impliquen innovacién constantemente. Identificamos como fuentes de
este aprendizaje las que aparecen a través de los siguientes actores externos e internos:
contratacion, sub-contratacion, conversaciones y flexibilidad en la produccion y en la
modificacion de los productos.

Necesidad: aspecto que para este trabajo se considera como “distancia al compra-
dor” (time-to-customer). O sea, la capacidad de, el empresario poder entender las nece-
sidades del usuario y/o consumidor, por estar psicologicamente y geograficamente mas
cerca de esta posicion. Siendo esta distancia pequena el empresario emprendedor puede
reaccionar mas rapidamente con respecto a los cambios del ambiente de negocios y tener
mayor flexibilidad en la oferta de bienes y servicios. Conforme fue observado, los me-
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dios utilizados para comprender y reaccionar, con respecto a las demandas inesperadas
que surgen en el ambiente, el empresario, a través de su propia experiencia, mejora y/o
observa los siguientes aspectos: a) la cadena de abastecimiento; b) la “distancia al com-
prador”; ¢) las demandas inesperadas y d) la posibilidad de transferencia de tecnologia.

Oportunismo: oportunismo es una caracteristica natural de las personas. En la
busqueda de intereses particulares se procura satisfacer expectativas basadas en la es-
pontaneidad de recursos disponibles en el ambiente. Tratdndose de empresarios de pe-
queno tamano, las oportunidades implican reducir costos, atender nuevos mercados,
aprovechar demandas temporales y transferencia tecnologica, entre las observadas. En
el estudio de caso, segun lo manifestado por los empresarios, es posible destacar los si-
guientes actores como “creadores” de oportunidades u ocasiones de negocio (sin ningin
orden en particular): a) gobierno; b) gran empresa; ¢) universidad; d) ONG's; e) otros
empresarios tipo PYME caracterizados por ser emprendedores. Aunque, ni siempre sean
transparentes las oportunidades creadas, una vez que las oportunidades para las PYMES
siguen una especie de embudo, de manera que las grandes necesidades u oportunidades
de los agentes son pasadas para estos empresarios.

o subsooniratar
Aprendizaje - socializaclon
- Mexihilidac

- gobiermo

= elmprresa - cadena de abastecimicnis
Oporunismo - universidad - distancia al comprador

- NG MNecesidad - demandas Inesperadas

- atros PEMES - transferéneia tecnaldgica

Figura 1 — Ciclo de innovacion en las PYMES

MEMORIA SOCIAL

En este sentido, nuestras observaciones fueron de corte mas positivista. Se observo
que el proceso de aprendizaje de los empresarios no puede ser establecido como tenien-
do un comienzo. En el sentido de que, los miembros de la estructura familiar, rotan
constantemente a través de las diferentes partes del proceso productivo y de ventas. De
manera que todos los miembros familiares conocen cada etapa del producto y se ven
obligados a envolverse con cada una de ellas. Sin embargo, la experiencia es la forma de
memoria organizacional mas clara dentro de este tipo de organizaciones.

Siguiendo esta linea de razonamiento, entendemos una memoria social como
aquella memoria organizacional importante y necesaria para la para la sobrevivencia
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y permanencia® de de estas organizaciones puede ser caracterizada de 3 formas: a)
Memoria de producto, b) memoria de mercado y ¢) memoria social.

Memoria de producto: dentro de las PYMES observadas, los trabajadores no tienen
un contrato especifico de tiempo de trabajo, de manera que pueden trabajar incluso
apenas por un dia dentro de una determinada firma y al dia siguiente trabajar en otra
distinta. De manera que todo lo que pueden aprender dentro de una firma es llevado
consigo para otra y otra sucesivamente. Los empresarios saben que esta persona esta
aprendiendo “secretos la empresa” pero hace parte de la memoria que gira entre em-
presarios, pues ellos también aprenden otros secretos contratando personas que hayan
trabajado junto con un competidor cercano y claro, sin pensar en que esto podria ser
espionaje industrial.

Memoria de mercado: el empresario PYME tiene casi siempre un mercado cautivo
o por lo menos un tipo de cliente cuya fidelidad le permite seguir trabajando y obtener
un lucro. Este conocimiento esta determinado por las caracteristicas culturales de dicho
cliente. Que a su vez determinan aspectos y precios que esta dispuesto a aceptar y pagar.
De manera que esto hace parte inherente de la cultura organizacional de la organizaci-
6n e innovaciones relativas a atender clientes distintos también pasaran por este filtro.
Sin embargo la memoria de mercado implica también la busqueda de nuevos clientes.
Esto implica una dislocacion hacia mercados geograficamente distintos, pero objetivan-
do personas con un mind-set similar al del arquetipo de cliente fiel. Estas informaciones
quedan guardadas en la memoria individual de la persona que procura el nuevo mer-
cado, pero que posteriormente capacita a otro miembro, de manera que haya rotacion.

Memoria social: a partir de nuestras observaciones, entendemos que la mayor parte
del conocimiento que el “emprendedor post-fordista” aplica en sus procesos e inno-
vaciones proviene del intercambio de ideas con el cliente y de la percepcion que logra
obtener de la observacion de la cultura y habitos.

CONCLUSIONES

Este articulo enfoca un tipo de empresas que utiliza otras empresas para aprender
sobre procesos que desconocen y que son complementarios o que necesitan aprender
para innovar su propia produccion. De manera que la articulacion de conocimiento en-
tre agentes pertenecientes a empresas de muy pequeno porte acontece de 3 formas: a)
aprendiendo internamente a través de las actividades diarias, b) en el mercado, a través
de los clientes y las necesidades de estos, y ¢) en la necesidad de estos de interactuar con
productores que poseen tecnologia distinta.

Los emprendedores post-fordistas suelen ser personas que imitan las empresas en
las que trabajaron, acumulando conocimiento para formar su propia empresa. Y este
conocimiento acumulado (implicito y explicito) es transferido a siguientes generaciones
por interaccion entre padres e hijos, esta familiarizacion produce un efecto de fidelidad

(2) Por presencia, entiéndase participacion de la empresa dentro de un esquema economico por un periodo tal que esta
consiga ser representativa para dicho esquema.
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hacia la empresa y crea una acumulacién como si fuera una espiral de acumulo de expe-
riencias, donde cada vuelta corresponderia a una nueva generacion familiar con mayor
capacidad de innovacion, tanto para absorber tecnologia como para generarla.

Dada la poca estructuracion organizacional, proceso industrial relativamente sim-
ple (basado principalmente en mano de obra), produccion a pequena escala y ambiente
familiar la flexibilidad puede hacer parte de su dia a dia. Esta flexibilidad esta vinculada
a la creatividad en la formulacion de productos, familias de productos y versatilidad en
modificaciones dependiendo del comportamiento del consumidor; esto suele confundir-
se con innovaciones incrementales. Implica también que la distancia al consumidor es
tan corta que el empresario PYME puede ser entendido también como un consumidor.

Uno de los objetivos de este articulo fue describir los procesos de formacion de
memoria organizacional en este tipo de empresas, esto desde el punto de vista de que las
configuraciones de relaciones sociales creadas por los actores o PYMES configuran una
forma de conexion inter-empresarial e intra-empresarial que revela un interés holistico
que representa una enorme dificultad para ser representado en un modelo y mucho mas
para poder ser replicado. Una forma de entender este comportamiento tal vez podria ser
comparando este con un fenomeno biologico.

Finalmente, podemos decir que las capacidades esenciales (core business) que una
microempresa posee suelen estar contenidas en una especie de desbalance. Es decir, el
personal involucrado en el proceso productivo conoce de cerca las caracteristicas del bien
producido, no obstante su core business suele estar en el proceso de ventas o en el mercado
objetivo, que generalmente es parte del acervo de la memoria del fundador o duenio de la
empresa, segin fuera el caso y esto de por si, configura un material de trabajo arduo para
futuras investigaciones referentes a organizacion del trabajo.

ANEXO 1 — Framework del proceso de gestion de la innovacion

Organizational context
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Fuente: Birkinshaw, Hamel y Mol, 2008.
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