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La apertura del mercado brasileno ha provocado
en los dirigentes empresariales una preocupacion
creciente por la capacidad competitiva de los pro-
ductos y servicios generados por sus empresas.
Aumentar la calidad y la productividad y disminuir
los costos paso a ser el gran desafio de las empre-
sas brasilefias, asi como competir con los produc-
tos importados por segmentos que antes eran pro-
piedad del mercado interno, y en algunos casos
lanzarse al mercado internacional. Estudios recien-
tes alertan sobre la obsolescencia tecnolégica de
determinados sectores empresariales nacionales,
tales como algunos segmentos de los sectores tex-
til, metalmecanico, construccion civil, entre otros.
Recuperar el atraso tecnoldgico y gerencial exige
inversiones de los empresarios para modernizar las
industrias, introduciendo nuevas tecnologias de
procesos y de productos, y ademas reciclando o
reconvirtiendo la mano de obra productiva. En tér-
minos de gestion, la modernizacion implica incor-
porar nuevos conceptos, modelos y técnicas de
administracion que causan impacto en la compa-
fiia como un todo. Por las inversiones que requiere
y por el ritmo con que debe ser emprendido, el
desafio de la modernizacion tecnolégica y gerencial
es mis dificil de enfrentar en las empresas de micro
y pequeno porte, con pocos recursos humanos y
financieros para inversiones de esta indole.

El contexto de las micro
y pequeiias empresas industriales

En el estado de Sao Paulo, Brasil, existen cerca de
1'200,000 micro y pequenas empresas, segun estu-
dios realizados por el Servicio Brasileno de Apoyo
a las Micro y Pequenas Empresas (Sebrae), con base
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en estimaciones de los censos econémicos realiza-
dos en 1995 por el Instituto Brasilefio de Geografia
y Estadistica (IBGE). En otra investigacion del Sebrae
realizada en 1991, referente a la competitividad in-
dustrial, cerca de 60% de las empresas afirmaron la
necesidad de invertir en la implantacion y mejora
de sus sistemas de gestion. Segin Antonio Perecin,
la mayor preocupacion del pequeno empresario es
sobrevivir, “la sobrevivencia en un ambiente turbu-
lento requiere de inversiones, capacitacion, tecno-
logia, comunicacion, entrenamiento y reciclaje”.!

La constante busqueda de modernizacion
gerencial y tecnologica estd entre las prioridades
de los pequenos empresarios, aunque encuentren
dificultades para materializar estas prioridades, pues
no cuentan con recursos para invertir ni suficiente
capital de giro, hecho que se agrava con la escasez
de lineas de financiamiento con tasas de interés
compatibles con el retorno propiciado por las acti-
vidades ejercidas por las mismas empresas.

Aun con las dificultades que enfrentan la mayo-
ria de las micro y pequenas empresas, es innegable
que estas organizaciones tienen un papel econé-
mico y social relevante en las economias capitalis-
tas en lo que concierne a la generacion de em-
pleos. En la economia brasilena, las micro y pe-
quenas empresas son responsables de 60% de los
empleos ofrecidos en el mercado de trabajo.

En términos competitivos, las pequenas empre-
sas poseen una serie de ventajas inherentes a su
estructura, entre las cuales el Sebrae destaca “la gran
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flexibilidad y agilidad de las empresas para adap-
tarse a los cambios y demandas del mercado. Ac-
tuando como grandes promotoras de la competen-
cia, las pequenas empresas fortalecen la libre ini-
ciativa, ofreciendo productos y servicios a precios
competitivos”.?

En vista de la dimensién cuantitativa y de la
importancia del papel de las pequenas empresas
para la economia de Brasil, se enfrenta el desafio
de la modernizacion gerencial y tecnolégica. Para
ello, las micro y pequenas empresas industriales
necesitan invertir en la adquisicion de nuevas tec-
nologias y equipamientos de proceso y producto
que provoquen aumento de produccion, reduccion
de costos y mayor calidad en sus productos y servi-
cios. De manera consciente necesitan incorporar
nuevos modelos y técnicas de gestion, lo que re-
quiere invertir mis en capacitacion y reciclaje de
sus recursos humanos. Puede verificarse que estas
unidades industriales, por problemas de escala, es
dificil que consigan individualmente emprender ex-
portaciones, programas de investigacion y desarro-
llo, y hacer compras de materias primas e insumos
a precios competitivos.

Otra variable que compone esta problematica
es el asunto del financiamiento a la pequena em-
presa. Las pocas lineas de crédito disponibles en el
sistema financiero y las altas tasas de interés del
mercado hacen practicamente inviable el acceso de
estos empresarios a capital de terceros, lo que po-
dria ser una estrategia para promover inversiones
en la modernizacion de las empresas.

Dada la constatacion de que las micro y peque-
nas industrias necesitan modernizarse en términos
gerenciales y tecnolégicos para ser competitivas, y
de que individualmente cada una de ellas no tiene
capacidad para sobrellevar las inversiones necesa-
rias, la actuacién en conjunto y asociada de los
micro y pequenos empresarios para compartir las
inversiones y los beneficios resultantes de los pro-
yectos modernizadores, puede ser una alternativa
para enfrentar de forma colectiva este desafio. Lo
cual exigird de las empresas una actitud de coope-
racién para solucionar sus problemas comunes.

Este trabajo pretende estudiar el proceso de
modernizacién de las pequenas empresas indus-
triales desde una perspectiva de actuacién conjun-
ta de los micro y pequefios empresarios interesa-
dos en el proceso, lo que implica intercambiar in-
formaciones y compartir costos y beneficios de los
proyectos gerenciales y tecnologicos enfocados a
solucionar problemas comunes.
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La modernizacion de las pequefias empresas
mediante el esfuerzo cooperativo

El objetivo central de este estudio es analizar las
diferentes etapas del proceso de modernizacion de
las micro y pequenas industrias que trabajan en
grupo, con una filosofia que estimula la actuacion
cooperativa entre empresas, exigiendo una acciéon
conjunta de los pequefios empresarios involucrados
en el proceso.

El proceso de modernizacién de las micro y
pequenas empresas industriales se realizé gradual-
mente en el periodo 1991-1993, junto con dos gru-
pos de directivos de pequenas empresas indepen-
dientes, en los sectores de confecciones textiles y
muebles de madera. En este estudio seran analiza-
dos también los agentes que interfieren o influencian
este proceso de modernizacion antes, durante y des-
pués de su instrumentacion.

Como resultado de la investigacion se espera
conocer las repercusiones de una forma innovadora
de conducir un proceso de modernizacion empre-
sarial. La innovacion de este abordaje estd en la
filosofia de conduccion del proceso y en la forma
de tratamiento y participacion de los micro y pe-
quenos empresarios. Durante la realizacion de la
experiencia de modernizacion, llevada a cabo jun-
to con los dos grupos de micro y pequenas indus-
trias, fue concebida una base que estimulase la co-
operacion interempresas que explotan la misma
actividad en una misma region geografica. Se con-
sidera natural la existencia de una actitud de fuerte
competencia entre pequenas industrias que explo-
ran el mismo ramo y actdan en la misma base geo-
grafica. La introduccion de una filosofia de coope-
racion entre pequenas industrias rivales, que busca
solucionar problemas comunes a todos, no preten-
de abolir la competencia saludable y necesaria que
se da entre las empresas. Esta es una de las facetas
innovadoras de la experiencia de modernizacion
gerencial y tecnologica presentada en este trabajo.

Otra innovacion del estudio se evidencia en la
forma de abordar en grupo los problemas de pe-
quenos empresarios y no en tratar caso por caso de
cada empresa. En cuanto al tratamiento y la partici-
pacién proyectados para los empresarios parti-
cipantes en el proceso, la innovacién residié en el
hecho de crear una dinimica que no permitiera a
los dirigentes de las empresas asumir una actitud
pasiva y en cambio motivarlos para ser “agentes
activos” del proceso de cambio, a partir de identifi-
car los problemas comunes, discutir las soluciones

RENGLONES # 43-44, DICIEMBRE 1999-MARZO 2000



y, finalmente, concebir proyectos que permiten
solucionar los problemas comunes.

Justificaciones del estudio

La realizacion de este estudio se justifica por mu-
chas razones. La primera de ellas surge de la com-
plejidad de la propia problematica de modernizar
las micro y pequenas empresas industriales, en su
mayoria empresas con pocos recursos financieros
para costear la adquisicion de nuevas tecnologias
de gerencia y produccion. Otro aspecto relevante
es la actitud competitiva que existe en el mercado;
cualquier iniciativa que exija intercambio de infor-
macion entre empresarios rivales es, por lo menos,
desafiante. Al estudiar a un conjunto de pequenas
empresas industriales que enfrentan problemas co-
munes, es posible saber como iniciar la moderni-
zacion de empresas similares; esto posibilita avan-
zar en las teorias ya existentes de introduccion de
cambios organizacionales, como en el campo de
las metodologias que permiten relaciones con los
grupos meta, donde existe una constante presencia
de involucrados intereses comunes, y de otros no
menos conflictivos, cuya causa de rivalidad es la
competencia por el mismo mercado.

Investigacion y acciones para
la modernizacion de pequeiias empresas

Esta investigacion se fundamenta conceptualmente
por el cambio organizacional planeado con la in-
tencion de introducir la modernizacion gerencial y
tecnoldgica en micro y pequenas industrias. En esen-
cia, este proceso es, de hecho, una propuesta de
cambio planeada para grupos de empresas con ca-
racteristicas y problemas comunes que operan en
el mismo ramo y en la misma base geografica.

Estos problemas comunes afectan a todas las
empresas del grupo y requieren una solucion que
para ser implantada necesitara la participacion y la
inversion de todos los empresarios participantes,
para después compartir también los resultados al-
canzados.

Por tanto, son problemas que necesitan ser iden-
tificados y cuyas soluciones deben ser concebidas,
encaminadas y, cuando sea posible, instrumentadas
como parte del proceso de investigacion. El mode-
lo de investigacion por utilizar debe tomar en cuenta
que el proceso se emprenderd con objetivos de
orientacion y de investigacion de acciones concre-
tas, tratando de identificar los problemas enfrenta-
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dos por el grupo de empresas. Investigar el proce-
so exige una interaccion directa entre investigado-
res e investigados.

El modelo utilizado debe ser capaz de confir-
mar o rechazar la hipotesis basica de este estudio.
Dicha hipotesis afirma que la cooperacion interem-
presas, mediante acciones e iniciativas conjuntas y
compartidas, posibilita la modernizacion gerencial
y tecnologica de las micro y pequenas empresas
involucradas.

El esfuerzo cooperativo y conjunto

Por las caracteristicas de la investigacion, o sea por
intentar introducir los cambios planeados en gru-
pos de micro y pequenas empresas que enfrentan
problemas reales y comunes a todas ellas, la parti-
cipacion y colaboracion efectiva de los empresa-
rios es vital para obtener con el proceso los resulta-
dos de modernizacion empresarial deseados. Ade-
mas de la adhesion y participacion de los empresa-
rios, establecer una interaccion continua entre ellos
y los investigadores garantizard la orientacién y la
dindmica en las diversas etapas del proceso de
modernizacion emprendido.

En este contexto serd utilizado el método de
investigacion-accion. Segun M. Thiollent, “la inves-
tigacion-accion es un tipo de investigacion social
con base empirica que es concebida y realizada en
estrecha asociacién con una accién o con la solu-
cién de un problema colectivo, en el cual los in-
vestigadores y los participantes representativos de
la situacion y del problema estin envueltos de modo
cooperativo y participativo”.> Ese mismo autor, to-
davia destacando aspectos fundamentales de este
método, menciona la participacion y la actuacion
conjunta de los miembros del grupo y de los inves-
tigadores en el sentido de iniciar una accién co-
mun, dirigida a encontrar la solucién de un proble-
ma colectivo.

Las raices de la investigacion-accion como mé-
todo en ciencias sociales fueron sistematizadas ini-
cialmente por Kurt Lewin, cuando, en varios estu-
dios realizados con grupos sociales, la caracterizo
como “un método de investigacion y accién para
abordar problemas colectivos y proveer asistencia
al grupo para introducir cambios comportamentales
o funcionales que resulten en la solucion o amino-
racion del problema”.* Por su naturaleza, la investi-
gacion-accion, segun Peter Spink puede ser utiliza-
da con un prop6sito doble y explicito: auxiliar a la
reflexion, la formulacién y la instrumentacion de
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Figura 1

Modelo de investigacion-accion utilizado

FASE 1

FASE 1

FASE 111

Formacién del grupo
(identificacion y andlisis de los
problemas comunes)

Introduccion de la modernizacién
(concepcion e implantacion de los
proyectos de modernizacioén)

Evaluaciéon de los resultados
y reorientacion

Identificacién de empresarios
potenciales.

Formacion del grupo interesado en
participar del “polo”.

Explicitacion de los problemas

Verificacion de los problemas por los
técnicos especialistas.

empresariales enfrentados por el grupo.

Introduccion de nuevos conceptos de
gestion.

Introduccion de nuevas tecnologias de
proceso y producto.

Definicién de acciones conjuntas del
grupo.

Elaboracién y desarrollo de los
proyectos de modernizacion en las
empresas.

Evaluacién de la modernizacion.
Evaluacién de la modernizacién no
ocurrida.

Evaluaciéon de los resultados de
proyectos concluidos.

Reorientacion de la accién para
nuevos cambios.

Investigacion-accion

Accién-reaccion-evaluacion-reorientacion

acciones de cambio, y desarrollar, enriquecer o pro-
bar cuadros de referencia tedricos para compren-
der y sumar conocimientos sobre el fendmeno en
estudio.’

En este proceso se establece una relacion activa
y explicita entre los investigadores y los responsa-
bles de la acciéon de cambio emprendida, en cuyo
curso los investigadores observan el avance en el
proceso y el comportamiento de los participantes
del grupo. Esta observacion genera conocimientos
que pueden reforzar o reorientar la accion realiza-
da para enfrentar los problemas comunes, cuya
solucion interesa al grupo.

K. Lewin comenta este método desde un enfo-
que de ciclos interactivos, es decir:

1" fase: concientizar y engranar el grupo-meta; 2’ fase:
diagnosticar con métodos participativos lo que pre-
cisa ser cambiado en la situaciéon actual del grupo
(problemas comunes enfrentados); 3" fase: planear
los cambios (soluciones propuestas) a ser implanta-
dos, representados por planos de acciéon o proyec-
tos; y 4" fase: evaluar los resultados, aprender con el
proceso, dar continuidad o si fuera el caso, reorien-
tar la accion de cambio que estd siendo emprendi-
da.

Conociendo los objetivos especificos de esta inves-
tigacion, encaminados a estudiar como introducir
el proceso de modernizacion empresarial en gru-
pos de micro y pequenas industrias —que significa
en esencia estimular el cambio, observarlo y siste-
matizar el conocimiento—, se utiliz6 como base el
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método de investigacion-accion, al cual se incor-
poraron algunas actividades indispensables para la
ejecucion operativa del estudio, dando origen al
modelo de investigacion presentado en la figura 1.

Como opera el modelo de investigacion

La realizacion del modelo de investigacion fue de-
sarrollada en tres fases, considerando los objetivos
que fueron propuestos.

La primera fase consistié en atraer empresarios
para formar el grupo y en identificar los problemas
comunes del mismo.

Cada propietario de una micro o pequena in-
dustria fue identificado e invitado a integrar el gru-
po que seria objeto de la introduccion del proceso
de modernizacion empresarial. Para facilitar la lo-
calizacién y aproximacion de los empresarios, se
adopté como estrategia una asociacion con los li-
deres empresariales formales de los gremios exis-
tentes en las regiones donde fue realizado el estu-
dio. Estas asociaciones tenian una lista de socios
que fue usada como punto de partida. Se conside-
r6 necesaria la presencia de por lo menos diez
empresarios que estuvieran dispuestos a participar
en la busqueda de soluciones en consorcio y con-
juntas para problemas comunes del grupo.

Todos los micro y pequefios empresarios po-
tenciales interesados que constaban en la lista de la
asociacion empresarial fueron convocados a parti-
cipar en las reuniones de trabajo. Se estableci6é que
serian realizadas tantas reuniones como fueran ne-
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cesarias para concientizar e involucrar a los empre-
sarios en la formacion del grupo. Durante estas re-
uniones, los coordinadores de la investigacion y
los lideres empresariales presentaban la filosofia de
trabajo al grupo y se solicitaba a los empresarios
presentes que expusieran los problemas gerenciales
y tecnologicos que segun ellos afectaban a sus
empresas. Esta recoleccion preliminar de proble-
mas serviria para orientar una posterior visita de
técnicos especializados a las empresas para confir-
mar la existencia efectiva de tales problemas, apre-
cidndolos in situ. Estas visitas de técnicos especiali-
zados fueran realizadas en las empresas integran-
tes de una muestra intencional, escogida por los
propios empresarios. Esta fase concluy6 con la iden-
tificacion de problemas comunes enfrentados por
el grupo —legitimada por todos los empresarios
participantes— y considerados prioritarios para sub-
sanarlos con acciones de cambio en la proxima fase.

La segunda fase de la investigacion fue estructu-
rada mediante una serie de reuniones de trabajo
organizadas por los coordinadores de la investiga-
cion, en las cuales participaban los empresarios
integrantes del grupo, los lideres de la asociacion
empresarial y los técnicos especialistas en las dreas
gerenciales y tecnologicas donde habian sido de-
tectados en la fase anterior los problemas comunes
prioritarios. Durante las reuniones se discutieron
conceptos modernos de gerencia empresarial en
las respectivas areas funcionales. Los empresarios
recibieron conocimientos respecto de nuevas tec-
nologias de proceso y producto a nivel de piso de
fabrica. Las reuniones de trabajo consistieron en
generar alternativas de accion, concebidas de ma-
nera conjunta por los especialistas, los empresarios
y los coordinadores de la investigacion. Dichas al-
ternativas deberian posibilitar el cambio de la si-
tuacién vigente en las empresas, resolviendo los
problemas comunes. Los resultados alcanzados en
esta fase fueron planos de accioén conjunta, organi-
zados como propuestas de proyectos gerenciales y
tecnologicos.

Estas propuestas de proyectos, que serian em-
prendidos con recursos del grupo de empresarios,
sugirieron nuevas formas de accion empresarial y
nuevas tecnologias capaces de frenar y resolver los
problemas comunes que enfrentaba el grupo. Dada
la gran variedad de propuestas de proyectos para
enfrentar problemas de diversas naturalezas, se
decidi6 exponerlas publicamente a otros empresa-
rios hasta entonces no participantes en la investiga-
cion, para sopesar la posibilidad de mas adhesio-
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nes, ya que atraer a nuevos adeptos permitiria re-
ducir las inversiones necesarias “per capita” en la
fase de instrumentacion de los proyectos.

A partir de dicha reunién puablica se dieron a
conocer las propuestas de proyectos comunes y
compartidos que habian interesado mis a los em-
presarios ya participantes a los cuales se sumaron
los del grupo inicial. En reuniones subsecuentes se
invit6 a participar a los nuevos empresarios intere-
sados en implantar las propuestas en las cuales ha-
bian manifestado su interés por escrito en la reu-
nioén publica. De estas discusiones fueron escogi-
das las propuestas mismas de proyectos con mas
prioridad, que se realizarian en secuencia.

Los criterios de prioridad de los proyectos adop-
tados por el grupo de empresarios fueron:

e Los beneficios que el proyecto acarrearia para
las pequenas empresas participantes.

e la disponibilidad de recursos propios para in-
vertir en la realizacion inmediata y la conduc-
cion de los proyectos.

e La ampliacién del poder de competitividad y
en especial del mercado de las empresas parti-
cipantes.

La tercera fase consistio en implantar los proyectos
gerenciales y tecnologicos considerados prioritarios
en la fase anterior, y en evaluar las dificultades y
los resultados, que fueron surgiendo en el curso de
la instauracion de los mismos en el trabajo cotidia-
no de las empresas.

Por tratarse de un modelo de estudio basado
en el método de investigacion-accion, en cada fase,
a medida que el estudio avanzaba, la interaccion
constante de los coordinadores con los empresa-
rios participantes permitia, en cada reunion de tra-
bajo, una evaluacién continua del trabajo realizado
y de los resultados obtenidos. Este procedimiento
tipico de investigacion-accion, que focaliza un gru-
po con problemas reales, permitié una orientacion
permanente de las acciones de la investigacion y
de los proyectos siempre que los investigadores
y participantes la consideraron necesaria para lo-
grar la modernizacién empresarial pretendida.

El universo de investigacion
El universo de estudio lo constituyen las micro y
pequenas empresas industriales integrantes de las

asociaciones empresariales que se dispusieron a
participar y a asociarse en esta investigacion.
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Cuadro 1
Universo de investigacion

Entidad asociativa Local

Entidad de clase de las industrias de
confecciones de Americana

Entidad de clase de las industrias de
muebles de Votupuragna y region

Americana-Sio Paulo-Brasil

Votupuranga-Siao Paulo-Brasil

Porte (tipo) Ramo |NUm. de empresas
Micro y pequenas Industria 117
(confecciones)

Micro y pequenas Industria 120

(muebles de madera)

Dado que la participacion de los lideres empre-
sariales de estas entidades se consideré imprescin-
dible para convencer a los micro y pequenos em-
presarios de afiliarse al estudio, se tomé como uni-
verso de investigacion todas las empresas asocia-
das a estas entidades. Como muestra véase el cua-
dro 1.

La muestra del estudio

La muestra se integré con un grupo de 80 empre-
sas industriales de confecciones instaladas en las
ciudades de Americana y Nova Odessa y por 77
empresas industriales de muebles de madera insta-
ladas en la ciudad de Votupuranga. Estas ciudades
se sitdan en el interior del estado de Sao Paulo,
Brasil, e incluyen aquellas que al ser invitadas se
adhirieron espontaneamente al estudio en la pri-
mera convocatoria o se afiliaron motivadas por la
reunion publica donde se expusieron las propues-
tas de los proyectos de cambio. Para las empresas,
esta adhesion implicaba no sélo participar en las
reuniones de trabajo sino también pagar la cuota
de inversion para implantar el proyecto de moder-
nizacion empresarial propuesto por el grupo. Las
empresas participantes son todas micro o peque-
nas, conforme los criterios adoptados para esta in-
vestigacion.

Este tipo de muestra se puede clasificar como
intencional, su naturaleza es perfectamente com-
patible con el método de investigacion-accion. Se-
gun M. Thiollent, “se trata de un pequeno nimero
de personas que son escogidas intencionalmente
en funcion de la relevancia que ellas presentan en
relacion a un determinado asunto”.” El principio
de la intencionalidad, que afecta a la condicion de
aleatoriedad, es adecuado para los estudios socia-
les con énfasis en los aspectos cualitativos, donde
todas las unidades no se consideran equivalentes o
de igual relevancia. A pesar haber invitado a todas
las empresas asociadas a la entidad empresarial,
apenas algunas espontineamente manifestaron in-
terés en participar en el estudio, en todas las reu-
niones de trabajo y en invertir tiempo y recursos.
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Para efectuar las visitas de los técnicos especia-
listas a las empresas con el fin de diagnosticar la
existencia efectiva de los problemas indicados por
los empresarios durante las reuniones realizadas,
cada grupo escogi6 intencionalmente, entre las
empresas participantes de cada ramo, diez empre-
sas que consideraban representativas de la proble-
mitica comun enfrentada por las companias parti-
cipantes. Para no distorsionar las conclusiones del
estudio, debido a la utilizacién del principio de sub-
muestras intencionales, todos los problemas y la
informacion colectados por los especialistas junto
con esa submuestra, se sometieron a la apreciacion
del conjunto de empresarios participantes con el
fin de validar o no las conclusiones en cuestion.

La muestra de la investigacion y sus respectivas
submuestras intragrupo se presentana continuacion:

Cuadro 2
Estadistica de las muestras de la investigacion
y submuestras

Ramo Universo de| Submuestras | Participacion

la muestra (%)
Confecciones 117 80 68
Muebles de 120 77 64
madera

Estrategia para recolectar datos

Las estrategias para recolectar datos adoptadas para
el estudio fueron las formas clasicas recomendadas
por el método de investigacion-accion, entre ellas
la de utilizar un grupo de tres personas: un investi-
gador titular y dos investigadores asistentes, quie-
nes intervinieron en todas las reuniones de trabajo
con los empresarios participantes. Ademas de la
observacion, este grupo coordinador aplico la in-
formacion colectada por los técnicos especialistas
(consultores) que visitaron cada empresa integran-
te de la submuestra intencional, para verificar la
existencia de los problemas gerenciales y tecnolo-
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gicos comunes de las empresas, ya indicados por
los empresarios. El nimero de especialistas vario
de tres a cinco personas, dependiendo de la natu-
raleza de los problemas mencionados por los em-
presarios y de las dreas funcionales en las que tales
problemas se localizaban dentro de las companias.

Para colectar los datos se utilizaron varias técni-
cas, entre ellas destaco la elaboracién de un acta
de memoria de cada reunion de trabajo, redactada
por los asistentes de investigacion. En estas reunio-
nes y sus respectivas actas se especificaron los pro-
blemas identificados y las alternativas de accion para
modernizar las empresas. También se promovie-
ron discusiones entre el grupo coordinador, los téc-
nicos especialistas y empresarios participantes. Se
invité a varios conferencistas de dreas técnicas a
impartir conferencias cortas en estas reuniones con
el objetivo de replantear los asuntos por discutir.

En la época de filiacion de las companias al
estudio, se distribuy6 un cuestionario para que cada
empresario lo respondiera, el cual contenia datos
basicos de identificacion de la misma. El cuestiona-
rio tenia un espacio para anotar los principales pro-
blemas que segun el dirigente afectaban su micro o
pequena empresa. Esta informacion sirvié como
punto de partida para identificar algunos proble-
mas comunes, los cuales se agregaron a la discu-
sion durante las reuniones de trabajo.

Especificamente para los sectores de micro y
pequenas empresas de confecciones, los investiga-
dores especializados en estos segmentos industria-
les realizaron un estudio sectorial previo para que
los coordinadores tuvieran un conocimiento preli-
minar de las respectivas empresas y de los dirigen-
tes de las mismas. En el caso de muebles de made-
ra, se utilizé informacion ya disponible en articulos
y revistas técnicas editadas por especialistas. Para
ello los informes, periddicos y publicaciones técni-
cas de las asociaciones empresariales fueron muy
valiosos.

Etapas del proceso de modernizacion

En este estudio se detallan las acciones para inte-
grar los grupos basicos de investigacion-accion y
llevar a cabo el diagnéstico de los problemas co-
munes enfrentados, la concepcion y elaboracion
de los proyectos de modernizacion empresarial, la
implantacion de los mismos en las empresas y
la evaluacion de los resultados alcanzados.

Se evalu6 la ocurrencia de la cooperacion entre
empresas que podian implantar los proyectos de
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modernizacion gerenciales o tecnologicos propues-
tos y concebidos dentro del proceso del estudio
desarrollado.

Fase 1. Formacion y sensibilizacion
de las industrias de confecciones

El objetivo era formar un grupo de 20 empresarios
que permitieran realizar la investigacion-accion
destinada a modernizar las industrias del sector de
confecciones. Con anterioridad se establecieron
reuniones convocatorias y el programa basico de
los asuntos por discutir en cada una de ellas. La
programacion general del conjunto de reuniones
tenia como objetivo cumplir paso por paso las fa-
ses previstas en la metodologia general de la inves-
tigacion-accion. A pesar de seguir un modelo co-
mun, el acta de aplicacion requirié de algunas adap-
taciones especificas para obtener los resultados es-
perados.

El grupo inicial que decidié participar en la in-
vestigacion-accion se formé con 28 pequenas em-
presas industriales que empleaban 1,038 trabaja-
dores.

Diagnostico preliminar de los problemas
gerenciales y tecnologicos de las empresas

Se formaron pequenos grupos de microempresarios,
quienes con el apoyo del equipo coordinado iden-
tificaron de forma preliminar los problemas
gerenciales y tecnoldgicos comunes a las micro y
pequenas industrias.

Fase II. Elaboracion y propuesta
de los proyectos de modernizacion

La segunda fase de la metodologia de la investiga-
cién-accion consistié en concebir y elaborar 14 pro-
yectos de modernizaciéon gerencial y tecnologica
propuestos por el grupo de empresarios, especia-
listas e investigadores. Estos proyectos buscan miti-
gar o subsanar los problemas comunes de las in-
dustrias del grupo identificados en la fase anterior.
Para participar formalmente en el evento de
lanzamiento de los proyectos comunes, se invito a
236 micro y pequenas industrias del ramo de las
confecciones de Americana y su region, de las cua-
les asistieron 119.
El grupo final de estudio qued6 compuesto por
80 empresarios, representantes de igual nimero de
micro y pequenas empresas industriales de confec-
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Cuadro 3
Proyectos de modernizaciéon gerencial y tecnolégica cuya implantacion se considerd prioritaria

Num. de identificacion Denominacién del proyecto
001 Gestion profesionalizada
002 Capacitacion de recursos humanos
003 Creacion e implantacion e la marca colectiva compartida
004 Implantacion de shopping de las fabricas “Via Directa”
005 Espacio de locacion de equipos para uso compartido
006 Taller de mantenimiento colectivo de equipos
007 Sala de creacion (laboratorio de diseno y modelaje para la creacion de nuevos
modelos y colecciones)

ciones instaladas en Americana y su region. El cua-
dro 3 muestra los proyectos de modernizacion
gerencial y tecnologica cuya implantacion se con-
siderd prioritaria.

Los otros proyectos, considerados aplazables,
no se descartaron, continuarian divulgindose en-
tre los empresarios para buscar nuevas adhesiones
de empresarios que pudieran garantizar la implan-
tacion futura de los mismos. Conforme a la meto-
dologia de investigacion-accion, la implantacion de
los proyectos de modernizacién considerados prio-
ritarios los realizarfa un organismo o una institu-
cion local. Las diversas actividades ejecutivas por
emprender en los proyectos requerian una coordi-
nacion local continua; por tanto, se decidié crear
un departamento de industria de confecciones de
Americana vy su region, vinculado a la estructura
de la localidad. Este 6rgano seria el responsable de
las acciones de implantacién de los proyectos, to-
davia durante la segunda fase del estudio.

Fase 1. Formacion y sensibilizacion
de las industrias de muebles de
Votupuranga y su region

Inicialmente se firm6 una asociacion con la enti-
dad representativa de las industrias de la region de
Votupuranga, Sao Paulo, para conducir la investi-
gacion-accion en las micro y pequenas industrias
de muebles de ese lugar. El apoyo de dicha enti-
dad implicaba la responsabilidad de convocar a las
empresas asociadas para participar del grupo de
investigacion y ofrecer sus instalaciones para efec-
tuar las reuniones de trabajo, ademas de divulgar
la experiencia entre sus asociados, por medio de
sus boletines y revistas técnicas.
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Un informe de la Federacao das Industrias do
Estado de Sao Paulo (FIESP) revela que del univer-
so de las empresas listadas, 120 son micro o pe-
quenas industrias de muebles de madera en
Votupuranga y su region, y segun la entidad de
clase predominaban las industrias de madera maci-
za. La madera que mas utilizan los industriales es el
cerezo, procedente del norte de Brasil. Son casos
excepcionales las industrias que procesan aglome-
rados o producen muebles tubulares de metal.

En la primera reunién se presentaron nueve
micro o pequenos empresarios fabricantes de mue-
bles de madera. Segun la metodologia previa, para
tornar viable la iniciativa se necesitaba de por lo
menos 20 industrias de muebles interesadas en par-
ticipar. Los empresarios que originalmente estaban
motivados con la idea del estudio se propusieron
convencer a otros empresarios a integrarse al pro-
yecto, ademas de trabar junto con los periédicos y
las televisoras locales para divulgar la investigacion-
accion.

Después de un esfuerzo conjunto, 34 micro y
pequenos industriales de muebles que empleaban
a 1,394 personas revelaron su interés pleno en par-
ticipar.

Se formaron tres grupos de trabajo de empresa-
rios, los cuales se orientaron a concentrar su aten-
cion en identificar y discutir problemas gerenciales
y tecnologicos comunes a las empresas.

La categoria de problemas relacionados con la
gestion se compuso de varias areas especializadas,
como: administracion general, administracion
mercadolégica, finanzas, recursos humanos, mate-
riales, produccion y sistemas externos de apoyo.
La categoria de los problemas comunes de natura-
leza tecnologica se compuso de dos dreas especifi-
cas: equipos de fabricacion y procesos de produc-
cion.
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Cuadro 4
Proyectos de modernizacion gerencial y tecnologica considerados prioritarios

Num. de identificacion

Denominacién del proyecto

001 Profesionalizando la gestion de la empresa

002 Programa de beneficios, estimulos y mejora de las condiciones de trabajo para los
empleados

003 Costo real

004 Lanzamiento de linea de muebles Country Ingles Design a ser lanzada a nivel
nacional

005 Divulgacion de la nueva marca de linea de muebles Interior Country Design a ser

lanzada a nivel nacional

006 Sistema Centralizado de Informacién sobre proveedores
007 Centro de Formacion, Desarrollo y Apoyo Técnico (Cedetec)
008 Red horizontal de produccion

Fase 11. Elaboracion y propuestas
de los proyectos de modernizacion

Cada uno de los problemas comunes detectados
en la fase de diagndstico lo estudiaron intensamen-
te los consultores junto con los comités empresa-
riales de cada area. Fueron 13 los proyectos de
modernizacion gerencial sometidos a la aprobacion
y considerados como prioridades.

El grupo final del estudio se compuso de 77
pequenas empresas industriales de muebles de
madera instaladas en Votupuranga y su region. El
cuadro 4 muestra los proyectos considerados prio-
ritarios.

Los otros cinco proyectos considerados aplaza-
bles no se descartaron, se implementarian cuando
los empresarios lo consideraran conveniente.

Fase 111. Evaluacion de los resultados
de modernizacion gerencial y tecnologica
presentes en las micro y pequenias industrias

Concluida la fase de implantacion de los proyec-
tos, los resultados de modernizacion gerencial y
tecnologica alcanzados fueron medidos por el In-
dice de Modernizacion Gerencial y Tecnoldgica
(IMG) descrito a continuacion. Este indice se esta-
bleci6 conforme a indicadores definidos previamen-
te. El cuadro 5 muestra algunos resultados.

Interpretar los indices de modernizacion geren-
cial y tecnolégica permite afirmar que ocurrié una
efectiva modernizacion en las pequenas empresas
industriales. La modernizacion oscil6 entre 30 y 60%,
segun los indicadores verificados.
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Consideraciones finales

Las conclusiones extraidas a partir de la introduc-
cion, el desenvolvimiento y la evaluacion del pro-
ceso de investigacion-accion emprendido junto con
los industriales de confecciones y de muebles de
madera localizados en Americana y en Votupuranga,
respectivamente, se organizaron en dos categorias:

Cuadro 5
Indice de modernizacién gerencial y tecnolégica e
indicadores respectivos de las empresas de
confecciones de Americana

Indicadores de modernizacién | Indice de modernizacion

gerencial empresarial gerencial y tecnologica
(IMG)

Grado de profesionalizacién 0.40

de la administracion

Oferta de oportunidades 0.50

de capacitacion

Grado de reconocimiento de 0.40

los productos por el mercado

Grado de proximidad con 0.60

el cliente final

Mecanismos de ampliacion 0.40

de la capacidad instalada

de las miquinas

Grado de perfeccionamiento 0.50

de los servicios de

mantenimiento

Grado de capacitacion para 0.40

recibir y desarrollar nuevos

productos
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Cuadro 6
Indice de modernizacién gerencial y tecnolégica e
indicadores respectivos de las empresas de muebles
de Votupuranga

Indicadores de modernizacién | Indice de modernizacién

gerencial empresarial gerencial y tecnoldgica
(MG)

Grado de profesionalizacion 0.40

de la administracion

Condiciones de apuracion del 0.40

costo real

Grado de participacion 0.30

en las decisiones

Grado de conocimiento 0.50

sobre los proveedores

Grado de innovacién 0.50

en los productos

Intensidad de participacion 0.60

en ferias

Intensidad de divulgacion 0.60

Grado de formacion y 0.60

capacitacion técnica

del personal

Grado de horizontalizacion 0.50

de la produccién

las conclusiones especificas originadas del proce-
so de investigacion-accion realizado con cada gru-
po de empresas y las conclusiones generales resul-
tado de la observacion de los dos grupos de em-
presas, o sea las industrias de confecciones y las
industrias de muebles de madera.®

La hipétesis del estudio suscité una interrogan-
te bdsica que orient6 el esfuerzo de investigacion
durante todo el proceso y cuya repuesta se presen-
ta en las conclusiones. Dicha interrogante es: jsera
que la cooperacion entre micro y pequenas em-
presas facilita introducir y lograr el proceso de mo-
dernizacion gerencial y tecnolégica en las mismas?
Las conclusiones se presentan a continuacion.

Conclusiones especificas. Las micro y pequerias
empresas industriales de confeccion
de Americana y su region

La modernizacion gerencial y tecnologica introdu-
cida mediante la aplicacion de los proyectos se lo-
gré en las empresas por su disposicion para coo-
perar entre si, compartiendo los recursos y esfuer-
z0s necesarios para dar viabilidad a los mismos.
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Durante el transcurso de la investigacion-accion,
en la medida en la que se fueron adquiriendo co-
nocimientos relacionados con la dindmica de los
trabajos de investigacion, fue necesario reorientar
constantemente los proyectos, de forma que con-
templaran los intereses del mayor nimero posible
de empresarios. Aunque existia un esquema
metodolégico preestablecido para conducir los tra-
bajos, la metodologia tuvo que ajustarse a medida
que la investigacion avanzaba. Se especificé que el
trabajo fue dificil por los desniveles gerenciales y
tecnologicos existentes entre las empresas integran-
tes de un mismo grupo y sector.

Conclusiones especificas. Las micro y pequenas
empresas industriales de muebles de madera
de Votupuranga y su region

Después de la conclusion del proceso de investiga-
cibn-acciéon realizado junto con un grupo de in-
dustriales de muebles, cabe resaltar que varias ve-
ces, durante la realizacion de los trabajos con los
empresarios, fue necesario reorientar los proyectos
y la propia metodologia del estudio, conforme a
las necesidades y peculiaridades de cada grupo.

Se constato, especificamente en la parte del es-
tudio realizado con los industriales de muebles de
madera, que desde el inicio se debe crear la con-
ciencia en los empresarios de que los costos de im-
plantacion de los proyectos serdn cubiertos por ellos
mismos. Esto porque algunos empresarios crean ex-
pectativas de que las instituciones gubernamenta-
les y entidades de apoyo pueden llegar a conceder
recursos subsidiados o a crear auxilios para la im-
plantaciéon de los proyectos resultantes de la inves-
tigacion—accion. Por su comportamiento pragmati-
co, los micro y pequenos empresarios de muebles
quieren obtener cambios con rapidez y ver resulta-
dos inmediatos como consecuencia de los trabajos
grupales.

Conclusiones generales

Con base en las observaciones y los conocimientos
adquiridos durante el desarrollo del proceso de in-
vestigacion-accion en ambos grupos de pequenas
empresas industriales, fue posible elaborar algunas
conclusiones generales con respecto a la experien-
cia de introducir cambios modernizadores.

La metodologia de investigacion-accion, por su
propia esencia, requeria que los empresarios cam-
biaran su actitud de “agentes pasivos” del proceso
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Don Rosendo en la ronda nocturna, acrilico sobre tela, 190 x 244 cm, 1994.

de cambio, para ser “agentes activos” y conducto-
res del mismo.

Conocer nuevos conceptos, practicas y tecno-
logias, la mayoria de ellos todavia no incorporados
en sus empresas, proporciona al dirigente empre-
sarial una oportunidad para reflexionar acerca de
la situacién gerencial de su empresa y de las tecno-
logias de producto y proceso que utiliza. La pre-
sencia de otros empresarios del mismo ramo en las
discusiones de los comités de trabajo permite un
sano intercambio de ideas y de experiencias, esti-
mulando asi el aprendizaje reciproco y el estableci-
miento de una actitud cooperativa entre las empre-
sas que, antes de ese momento se conocian sélo
como competidoras o rivales de mercado.

En los dos grupos de empresarios involucrados
en la investigacion-accion, desde las primeras eta-
pas se identificaron lideres potenciales, fundamen-
tales en la dinamica establecida por los grupos de
trabajo.
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Se observé que muchos empresarios del ramo
de confecciones y de muebles, independientemen-
te de los proyectos del comité en el que participa-
ban, introdujeron por cuenta propia nuevas practi-
cas gerenciales en sus empresas. El conocimiento
de estos instrumentos gerenciales lo adquirieron
al participar en los trabajos del grupo de estudio,
cuando se presentaban las discusiones con los con-
sultores, al aplicar estos recursos y cuando se deta-
llaban los proyectos de modernizacion gerencial y
tecnologica que debian implantarse.

Por ultimo, vale la pena destacar que cualquier
esfuerzo de modernizacion colectiva de pequenas
empresas industriales concentradas en determina-
das regiones tiene que entenderse como un proce-
so regional de mediano y largo plazos. Introducir
la filosofia de cooperacion entre empresas rivales
requiere de un cambio de cultura empresarial lo-
cal. La investigacién-accion revel6 que es posible
convencer a los empresarios de cooperar entre si
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La otra regla, carbén y acrilico sobre tela,

150 x 165 cm, 1996.

para encontrar soluciones a problemas comunes
enfrentados en el trabajo cotidiano de sus compa-
nias.

Los resultados alcanzados demuestran que el
acceso de las empresas a las nuevas practicas
gerenciales y a las nuevas tecnologias sélo fue po-
sible al compartir esfuerzos y recursos buscando
objetivos comunes. La cooperacion puede ser la
manera de hacer viables las condiciones para que
las micro y pequenas empresas industriales, de for-
ma individual o en conjunto, adquieran mas capa-
cidad competitiva, tanto en el plano interno como
en el externo.

Algunos resultados de modernizacion
gerencial y tecnologica alcanzados

Como proceso de desarrollo regional, se observo
que en los grupos empresariales y en las ciudades
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donde se desarroll6 la investigacion-accion (Ame-
ricana y Votupuranga) se presento un estimulo al
crecimiento de la economia local, mediante la con-
crecion de nuevas iniciativas, como el Centro de
Apoyo al Desarrollo Tecnologico (Cedeteco), el ta-
ller de mantenimiento compartido y los centros co-
merciales que se surten por via directa de las fa-
bricas.

Se establecieron nuevos servicios, como la sala
de creacion y modelaje de confecciones y el espa-
cio de alquiler de equipos para uso compartido. Se
observé una revitalizacion de las lineas de produc-
tos fabricados en las empresas locales, al introducir
nuevos productos, lo que generé mas empleos en
esos locales.

De forma general, la investigacion-accion se
mostré adecuada para difundir la actitud coopera-
tiva entre los micro y pequenos empresarios parti-
cipantes del estudio y facilito el proceso de moder-
nizacién empresarial de estas empresas.

Para orientar trabajos similares futuros, se reco-
mienda que en la fase de formacion del grupo ba-
sico de empresas exista una preocupacion mayor
por la homogeneidad del grupo de empresas que
participarian en el estudio. Aunque esta realidad
no comprometi6 los resultados finales de la inves-
tigacion-accion, dicho desnivel dificultd bastante la
accion del equipo de investigacion y de los consul-
tores especializados. Cuando el desnivel sea parte
de la realidad en el agrupamiento de las empresas
con las cuales se va a trabajar, se recomienda crear
subgrupos homogéneos; esto facilitara el trabajo
por desarrollar.A

Notas

1. Perecin, Antonio. “Proposi¢coes para o entendimento dos
problemas estratégia/estrutura una Pequena e Média Em-
presa”, tesis de maestria, Facultad de Economia y Admi-
nistracion, Universidad de Siao Paulo, 1984, p.81.

2. Servicio de Apoyo a las Micro y Pequenas Empresas. As
empresas de menos portena econoia nacional. Algunos
indicadores seleccionados, noviembre de 1991, p.38.

3. Thiollent, M. Metodologia da pesquisa—agdo, Cortez, Sio
Paulo, p.14

4. Lewin, Kurt. Dindmica de grupos, Sio Paulo, p.6.

5. Spink, Peter. “Pesquisa—acio e a analise de problemas

sociais e organizacionais complexos”, en Psicologia, vol.

5, nam.1, Brasilia, julio de 1976, p.14

Lewin, K. Op. cit., p.6.

Thiollent, M. Op. cit., p.62.

Este estudio se resend con base en datos colectados antes

de 1993, incluye una evaluacion preliminar realizada en

julio de 1995.

o N

RENGLONES # 43-44, DICIEMBRE 1999-MARZO 2000



