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BUSCANDO ESTRATEGIAS DE SOBREVIVENCIA

PARA NEGOCIOS DE PEQUERO PORTE

SOBREVIVENCIA DE LAS MICRO Y PEQUENAS EMPRESAS

Entender el proceso de sobrevivencia, de las micro y pequefias empresas es penetrar
en un envolvente, sin embargo desafiante mundo. Contando con una serie de factores
negativos de sobrevivencia como: conocimiento parcial del mercado, bajo capital de giro, pocos
clientes, bajo poder de negociacion en compras, pequefia penetracion de mercado, la

sobrevivencia queda bastante comprometida.

Por este motivo se explica el gran nimero de mortalidad de estas empresas antes de

completar los dos afios de vida.

Antes de proponer un modelo haremos una breve incursién por la literatura yendo
desde autores que editan obras sobre el asunto, a las encuestas dirigidas al estudio de las

estrategias adoptadas en pequefios negocios.

ESTRATEGIA/ESTRUTURA

En su disertacion de doctorado: Proposiciones para el entendimiento del problema
estrategia / estructura en la pequefia y media empresa, Perecin (1984) coloca que la
preocupacion principal fue de “tratar del organismo de la pequefia empresa, su anatomia, su
patologia y las influencias ambientales sobre esos aspectos, sus causas y consecuencias,

aunque no deba dejar de lado el ambiente en que viven, proliferan y evolucionan”.*

Elabora cinco proposiciones como forma de ordenamiento:

En las decisiones del pequefio empresario hay un compuesto de administracion y de

gerencia,

El pequefio empresario no se vincula a su empresa; la usa para sus propositos.

! Perecin, A., Proposiciones para el entendimiento del problema estrategia/estructura en la pequefia
y media empresa. Disertacion de Maestrado, Facultad de Economia y Administracién de la Universidad
de S. Paulo, 1984.
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El pequefio empresario no tiene objetivos; tiene necesidades.
El pequefio empresario no toma decisiones; tiene actitudes;

El pequefio empresario busca la fortuna personal también para mantener una situacion
inalcanzable de poder pleno. El poder, sin embargo, es funcién del estilo de liderazgo y se

sustenta en diferentes bases.

COMPORTAMIENTO ESTRATEGICO

Jiménez diagnosticd la manera por la cual se procesa el comportamiento estratégico de

los dirigentes de pequefias industrias muebleras de Londrina.’

Analizando esta poblacion de empresas el trabajo fue estructurado de forma que permita:

La caracterizacion de las pequefias empresas fabricantes de muebles para uso residencial
de Londrina;

La caracterizacion de sus dirigentes;

La identificacion de las transformaciones ambientales (oportunidades y amenazas)
relevantes para este tipo de empresa, de acuerdo con la percepcion de sus propietarios

La enumeracién de los puntos fuertes y débiles mas frecuentes de estas organizaciones

en la opinion de los empresarios;

La identificacién de las estrategias adoptadas para hacer frente a las transformaciones

ambientales.

En relacién al proceso estratégico el autor llega a las siguientes conclusiones:

El pequefio empresario fabricante de muebles para uso residencial de Londrina a pesar de
acompafiar las transformaciones ambientales, esta tan envuelto con problemas internos de
su empresa que acaba por no tomar ninguna actitud frente a las oportunidades y

amenazas;

% Gimenez, F.A.P., Estrategia y creatividad en pequefias empresas, Revista de
Administracion de la USP, v. 28, n. 2, p. 72-82
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El comportamiento estratégico tipico de los dirigentes entrevistados fue el reactivo

adaptativo.

ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y MARKETING

En el trabajo de investigacion de Roberto Filho (1994) “Un estudio sobre estrategia
empresarial y marketing en pequefias empresas de alta tecnologia” aborda aspectos de la
elaboracion de estrategias de las empresas del polo de alta tecnologia en la ciudad de Séo

Carlos.

Este estudio se basa en cuatro puntos de discusion:

El papel y la importancia de la planificacion estratégica para la pequefia empresa;

Las caracteristicas asociadas al proceso de planificacion e implementaciéon de estrategias

en la pequefia empresa;

Las barreras existentes para la adopcion de la planificacion estratégica por las pequefas

empresas;
o) La practica existente de la planificacion estratégica en la pequefia empresa.
o) Las fallas cometidas en el proceso de implementacion de la planificacién

estratégicas.

o) Las caracteristicas de éxito asociadas a la planificacién estratégica en la
pequefia empresa;

o) La aplicabilidad de modelos normativos de planificacion estratégica en la

pequefia empresa;

El comportamiento estratégico en la pequefia empresa;

El relacionamiento entre la estrategia, estructura, ambiente, caracteristicas del pequefio

empresario y desempefio de la pequefia empres:a.3

DESARROLLO DE UN MODELO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA



Almeida presenta un trabajo que se aproxima mas a la que creemos que sea la esencia

del andlisis del nicho.

En su tesis “Desarrollo de un modelo de planificacién estratégica para grupos de
pequefias empresas”, fue proporcionar a un grupo de pequefias empresas acceso a la
planificacion estratégica como una técnica administrativa . En relacion a la planificacion
estratégica el autor coloca que “deseando establecer el proceso para la realizacion de una
planificacién estratégica en un grupo de pequefias empresas, se determind inicialmente que
ese plan deberia ser simple, no solamente por el porte de esas empresas, como también por la
sinergia creada por planificar en conjunto”. Algunas razones para el nivel de simplificacion de

los conceptos de planificacion son sefialados:

El pequefio empresario no dispone de tiempo ni de recursos para realizar un plan
estratégico complejo;

Muchas veces, el pequefio empresario no tiene la adecuada formacion académica en
Administracién de Empresas para realizar las tareas mas refinadas de una planificacién

estratégica.

El pequefio empresario, normalmente, es inmediatista en sus actividades, exigiendo un

rapido resultado de sus esfuerzos.

GESTION Y DESEMPERNO DE EMPRESAS DE PEQUENO PORTE

Pinheiro (1996) a través de su trabajo Gestion y Desempefio de Empresas de Pequefio
Porte: Un Abordaje Conceptual y Empirico, afirma que “el estudio muestra que hay una
asociacion positiva y significativa entre las variables de planificacién con la performance total.
Del conjunto, merecen citacion las variables: planes de accion estratégica de marketing,
orientacion de politica de crecimiento, plan de inversion de expansion, preparacion del
presupuesto y plan de produccién. Por lo que se observa, son todas variables de naturaleza

estratégica y en consecuencia, comprometidas con el desempefio o performance futura. Otras

% Roberto Filho. F., Um estudio sobre estratégia empresarial y marketing em pequefias
empresas de alta tecnologia. Disertacion de Maestria, Escuela de Administracion de
Empresas de S&o Paulo de la Fundacion Getulio Vargas, Sao Paulo, 1994
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variables de planificacion también parecen explicar con propiedad la performance de las
PYMEs, sefialando factores politicos, tendencias de mercado y factores tecnolégicos, que

corresponden a elementos de analisis, fuese preparatoria a la formulacién de la estratégia”.

Como una de las conclusiones practicas de la investigacién, el autor constata que “a
respecto de la aplicacién de técnicas y procesos gerenciales, este estudio pudo detectar
algunas deficiencias comunes entre PYMES, particularmente aquellas que se encuentran en
las primeras etapas de su ciclo de vida. Les falta, en este caso, un abordaje gerencial mas
formal, con énfasis en la planificacion estratégica, en la organizacidn interna, en la direccion
mas flexible de las actividades, en el control de las operaciones y también en el
relacionamiento con socios comerciales. Se observa que una parte importante de ese
segmento esta dirigido para los aspectos de la produccion en perjuicio de los demas aspectos
gerenciales, como los arriba mencionados. En consecuencia, un conocimiento mas
diversificado y apropiado de las técnicas y procesos gerenciales puede llevarlas a una gestion

més efectiva de sus negocios” *

MFE “MODELO DE ADAPTACION A LOS FACTORES ECOLOGICOS

Verificamos a través de la investigacion que los empresarios de las regiones de Sao
Carlos y Araraquara hicieron sus empresas surgir y crecer utilizando, muchas veces,
procedimientos informales, los cuales estan lejos de ser explicados por los modelos
estratégicos de planificacion en uso. Los adeptos de la Planificacion Estratégica en la

busqueda incesante de modelos formalizados, han utilizado procedimientos cuantitativos como:

PROYECCIONES
PROGRAMACIONES LINEARES
METODOS ESTOCASTICOS

SIMULACION



Estos procedimientos aliados a la conceptuaciéon de la estrategia, concepto este que
define la organizacion dentro de un espacio altamente competitivo, se limita a la aplicacion del
conocimiento a los emprendimientos que tienen condiciones de aplicar este “SOFISTICATED

ARSENAL.

Bajo este prisma, las empresas micro y pequefias quedan fuera como si éstas no
tuviesen otras formas de lidiar con la estrategia, al contrario de lo que fue evidenciado en la

investigacion.

Por otro lado, otros conceptos de la Planificacion Estratégica deben ser discutidos y
criticados para que nuevas formas de planificacion atiendan al gran contingente de estas

poblaciones que como vimos en el caso brasilefio representan 95% del universo empresarial.

Uno de los conceptos que deben ser repensados es en relacion al objetivo
organizacional explicitado en estas planificaciones. El retorno sobre la inversion no puede ser
visto como objetivo principal de las organizaciones, mismo aquéllas consideradas con fines
lucrativos. El debe ser visto dentro de la Teoria del Nicho como un medio y no un fin. En la obra
DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL: Una metodologia para las pequefias y medias empresas,
Cavalcanti, Farah y Mello muestran el Retorno sobre la Inversion como una medida para

evaluar el diagnéstico. °

Sobre el objetivo Retorno sobre la Inversion, el MFE “Modelo de Adaptacion a los
Factores Ecoldgicos” considera la sobrevivencia organizacional como un factor de perpetuacion
no apenas de empresas aisladas, como también de la poblacién de organizaciones, en el

entendimiento de Zacarelli, Fischman y Leme, en la perpetuacion de las especies.

En nuestro punto de vista, no existen estrategias macro y micro para grandes y
pequefios negocios, pero si, puramente procedimientos estratégicos para el funcionamiento
administrativo, teniendo en vista la adaptabilidad de las organizaciones al ambiente en que
estan inseridas. Grandes, medios, pequefios y micro negocios, coexisten aplicando las mas
diversas estrategias. La adaptabilidad determinara en Ultima instancia su sobrevivencia

independientemente del porte. Asi como micro negocios se han transformado en grandes

* Pinheiro, M. Gesti6n y Desempenho de |&s Empresas de Pequefio Porte. Tesis de
Doctorado, Facultad de Economia y Administracion de la Universidad de Sao Paulo, 1996.
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conglomerados; la Microsoft es un reciente ejemplo, grandes negocios han sucumbido por
fallas de adaptabilidad. Justificar la muerte simplemente por fallas en el sistema financiero,
tecnoldgico, mercadolégico o de administracion superior es mostrar parte de un problema
mucho mas amplio y que merece una mayor atencion por parte de los teoricos

organizacionales y arquitectos de la moderna administracion.

Para llegar hasta nuestro modelo, utilizamos una metodologia descriptiva con
empresas micro, pequefias y medias por considerarlas la cuna de muchas empresas grandes
las cuales tuvieron una evolucion analoga a aquéllas. Aunque ésta no sea la mejor justificativa
para la comprensién del universo empresarial de las grandes, el error es menor que el de los
estudios que proponen lo inverso, o sea, entender el comportamiento empresarial de las micro,
pequefias y medias empresas a través del estudio de las grandes. Peor es, cuando los
estudios con andlisis basada en éstas, llevan a los autores a prescripciones de procedimientos

administrativos de grandes estructuras a las pequefias organizaciones.

La Teoria del Nicho, fue el mejor camino encontrado para resolver de una vez por
todas la cuestion. Es a través de un andlisis de todas las empresas, independientemente del
tamafio, encontramos explicaciones diferenciadas para su actuacion, sobrevivencia y sus

procedimientos administrativos.

El MFE “Modelo de Adaptacién a los Factores Ecolégicos”, teniendo en cuenta analizar
el GRAFE, “Grado de Agregacion a los Factores Ecoldgicos”, reune condiciones de, a través de
las variables componentes de cada nicho, agruparlas y agregarlas, creando compuesto de
variables, o sea, agregados (conjunto) de variables que se Inter-relacionan y revelan grados de
adaptacién de las empresas en relacion a estos conjuntos agregados (variables compuestas).
Ademas de esto, el comportamiento relativo a estos agregados, acabara por mostrar y explicar
el fendmeno de la agregacion de organizaciones en un nicho. Asi, empresas que experimentan
diferentes grados de presiones ambientales, pueden presentar el mismo grado de eficacia,

sobrevivencia y adaptabilidad, mientras que empresas que experimentan idénticos grados de

® Cavalcanti, Marly, Farah, O.E. y Mello, A.A. Diagnéstico Organizacional: Uma metodologia
para pequefias y medias empresas, Ediciones Loyola, Sdo Paulo, 1985.
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presiones ambientales y se conducen de forma andloga, pueden presentar diferentes grados

de eficacia, sobrevivencia y adaptabilidad.’

POR UN CONTINUO ANALISIS AMBIENTAL

En la tesis Sobrevivencia Organizacional de las Micro,Pequefias y Medias Industrias en
la regién de Séo Carlos y Araraquara (una aplicacion de las Teorias del Nicho) nos propusimos
a crear un modelo continuo de investigacién ambiental a partir del analisis del comportamiento
de los factores ecologicos, teniendo como soporte tedrico las Teorias del Nicho Organizacional.
Solamente creemos que estariamos mas préoximos de la realidad por la que pasan nuestras

organizaciones y estariamos proporcionando subsidios en provecho de sus sobrevivencia.

Para que tuviésemos éxito en esta tarea, utilizamos el background tedrico usado

inicialmente por Zacarelli, Fischmann y Leme en su obra “Ecologia de Empresas”.

Tal abordaje fue escogido teniendo en cuenta que era en relaciéon al pionerismo del
tipo de estudio, su alcance y claridad con que abordaba los estudios organizacionales. Otro
motivo fuerte fue por la relacion que el mismo hacia, sobre estudios del ambiente con la
estrategia administrativa. Esta relacion, vendria a resolver la laguna estratégica, como bien
observaron Basil y Cook: “...la mudanza ambiental cre6 una laguna estratégica — el malogro
entre las acciones de organizaciones e instituciones y el objetivo de adaptacion ordenada a la
mudanza. La laguna estratégica resultd en colosales fracasos en firmas comerciales y
extravagantes fallas en la distribucién de recursos por parte de gobiernos y otras

instituciones.”’

Para Zacarelli y otros “la Ecologia de Empresas es sobre todo un estudio que no
pretende la comprension de las empresas como entidades vistas solamente bajo el aspecto

individual y grupal, pero si bajo el aspecto de entidades componentes de una totalidad con

® Farah, Osvaldo Elias, Sobrevencia Organizacional de l&s Micro, Pequefias y Medias
Industrias em la Regién de Sdo Carlos y Araraquara (Uma aplicacion de las Teorias de
Nicho). Tesis de Doctorado, facultad de Economia y Administracion de la Universidad de Séo
Paulo, 1985, p. 39.

" Basil, Douglas y Cook, Curtis, EI Empresario delante de las transformaciones sociales,
McGraw-Hill do Brasil, 1976, p.48
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caracteristicas propias de existencialidad, inicialmente explicada ésta por la ocupacién de

espacios vitales a la sobrevivencia de especies. ®

A nuestro ver, un punto importante a ser resuelto, para que los estudios administrativos
tengan un mejor desarrollo, es sin duda la cuestién de la tipologia organizacional, hasta hoy
lejos de ser resuelta. El objeto de estudio de la Teoria de las Organizaciones, es sin duda, las
organizaciones. Tentativas, fueron hechas sin éxito. Por otro lado, estudios empiricos, han

mostrado la necesidad de entendimiento organizacional a través de los andlisis de los ramos.

Creyendo que la perspectiva ecolégica pudiese ampliar el concepto de ramos,
explicando muchos fenémenos que ocurren con empresas que se sitlan en determinadas
redes de provisiones, podriamos a través de una encuesta, explicar el fortalecimiento de

algunas empresas y la extincion de otras.

“La Ecologia de empresas afirma que el ambiente impone un conjunto de condiciones
de tal modo decisivas que, si sus requisitos no fuesen satisfechos, la empresa se coloca en
situacion vulnerable, pudiendo llegar hasta el punto de discontinuidad de sus operaciones.
Evidentemente, ademas de las condiciones impuestas por el ambiente, la empresa debe
atender satisfactoriamente a una serie de condicionamientos internos, que solo interesan al
estudio de la Ecologia de Empresas a la medida que fuesen una consecuencia del

relacionamiento externo”.’

Otro concepto que nos llamo la atencién y del cual nos valemos para crear una matriz
para que podamos partir para una analisis cuantitativa, fue en relacién a la los factores

ecoldgicos visualizados por los autores.

“..compete al agente ecologico fijar, explicita o implicitamente, diversos tipos de
restricciones a la vida de la empresa. Cada una de esas restricciones capaz de afectar
directamente el funcionamiento de las empresas de forma temporaria 0 permanente, lo que

denominaremos, factor ecolégico”. *°

8 zacarelli, Sergio B., Fischmann, Adalberto? y Leme, Ruy 2 S., Ecologia de Empresas, Editora
Atlas, S&o Paulo, 1980, p.17

% |dem p.45

% | dem p.39
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En el estudio “The Ecological Analisis of Business Strategy”, John Freeman y Warren
Boeker'" definen nicho como “a distinctive combination of resources and ranges of disponibility
of those resources than can be tolerated by organization”. En el ejemplo que citan, como el
nicho de las empresas fabricantes de semiconductores eléctricos, la tecnologia y el tipo de
exploracion tecnolégica, constituyen los recursos, los cuales, hacen parte del nicho. Siendo asi,
el conjunto de centros de investigaciones y universidades, hacen parte del nicho de

semiconductores eléctricos.

Bajo esta Optica, el nicho deriva directamente del tipo de negocio adoptado en el
entender de aquéllos autores, de la formula “of doing business” y de las elecciones estratégicas

a lo largo de los afios.

Para ellos, el término tolerado dice respecto a un continuum denominado fajas de
seguridad12 para todos los “Ecologic factors”. Estas fajas de tolerancia, delimitan la actuacién
organizacional necesaria a la adaptacion, a los factores ecologicos contenidos en el nicho. El
nicho agrega, por lo tanto, los elementos vitales a la sobrevivencia de las empresas en él

inseridas.

En el modelo de investigacién ambiental propuesto, las variables fueron clasificadas
tomandose como punto de partida, los diversos segmentos ambientales (macroambiente,
ambiente operacional y ambiente interno) con idéntica intensidad y frecuencia. Las
caracteristicas de una organizacién (tamafio, autonomia, ambito de actuacién) establecerian el

grado de relevancia de las variables de cada segmento ambiental.

Con base en el background teérico utilizado, fueron identificados los siguientes agentes

y factores ecoldgicos:

AGENTES:

1. Proveedores
2. Clientes

3. Competidores

" Ereeman, John e Boeker, Warren in Zacarelli, Sergio B. , Fischmann, Adalberto A. e Leme,
Ruy A.S., Ecologia de Empresas, Editora Atlas, Sdo Paulo, p. 37
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4.  Mercado financiero

5.  Mercado de mano de obra

6. Gobiernos — federal, estadual y municipal
7.  Centros de investigacion y entrenamiento
8.  Sindicatos de empleados

9.  Asociaciones patronales

10. Socios

11. Sociedad

12. Distribuidores

FACTORES:

1. Diversificacion de lineas de productos

2. Financiacion a medio y largo plazo

3. Apoyo e incentivos gubernamentales

4.  Innovacion o actualizacion tecnolégica

5. Diversificacion de proveedores

6. Entrenamiento de ejecutivos

7. Reestructuracion logistica (transporte y almacenamiento)
8.  Mejoria en la calidad de los productos

9.  Costo de capital

10. El poder de los sindicatos de empleados
11. Influencias de las asociaciones patronales
12. Control oficial de precios en el ramo

13. Estabilidad politica

14. Inflacion

15. Encargos fiscales

16. Incentivos fiscales

17. Legislacion tributaria

18. Control ambiental

2 |dem p. 44
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19. Costos de dinero ajeno

20. Politica de precios

21. Endeudamiento

22. Acceso a dinero de terceros

23. Crecimiento de mercado

24. Poder adquisitivo de los compradores
25. Penetracion geogréfica de ventas

26. Frecuencia de compras del consumidor

Partiendo de esta lista de agentes y factores fueron seleccionados ambos de la

siguiente forma:
Agentes elegidos:

1. Proveedores

2. Mercado consumidor

3. Mercado financiero

4. Mercado de mano de obra

5. Tecnologia

6. Segmento politico-econémico
7. Segmento social

8. Distribuidores

Factores seleccionados:

=

Politica de precio y plazo
2. Seleccién de proveedores
3. Politica de ventas

4. Mix de productos

5. Capital de giro

6. Inversiones

7. Costos y recetas

16



8. Calidad de mano de obra

9. Seleccién de personal

10. Incentivos al personal

11. Desarrollo de nuevos productos
12. Cambios en el proceso productivo
13. Restricciones politico-econdémicas
14. Presién sindical

15. Exigencias de los socios

16. Canales de distribuciéon

HIPOTESIS DEL TRABAJO

Fueron elaboradas nueve hipotesis:

H1. El conocimiento por las industrias micro, pequefias y medias de los factores

ecoldgicos, depende del grado de departamentalizacion.

H2. La adaptacion ambiental de las micro, pequefias y medias industrias, deriva no
apenas de la percepcion de los diversos factores ecologicos que las afectan, como también de

situarlos de modo agregado entre si.

H3. El hecho de no existir una departamentalizacion suficiente para especializar el
tratamiento de los diversos agentes ecologicos, lleva a un riesgo mayor de adaptacién de las

micro, pequefias y medias industrias.

H4. El grado de ventaja adaptativa de las micro, pequefias y medias industrias puede

ser medido por el nimero de inserciones de puntos fuertes.

H5. En un ambiente estable, la “situacién segura” para los factores ecolégicos aumenta

a medida que las industrias crecen.

H6. En un ambiente de poca estabilidad, las empresas presentan tendencia a intentar

conseguir adaptarse a la situacion.

H7. Presentan punto fuerte, las empresas que a través del tiempo consiguen

perfeccionar su sensibilidad en relacién a las oportunidades de mutacion.

17



H8. Cuando el empresario no conoce con exactitud los limites inferiores y superiores de
los factores ecologicos, el mismo opta por mecanismos que permitan la adaptacién de su

empresa al ambiente.

H9. Consiguen sobrevivir en el primer afio de vida, las empresas que obtuvieren

adaptacion a todos los factores ecoldgicos.*?

La presente investigacion, aunque haya identificado a muchas empresas
pertenecientes a varios ramos como Metallrgico, Quimico, Aluminio, Confecciones, no se limité
al analisis del ramo. Tal andlisis bastante explorado en la Teoria Organizacional, ha mostrado
ser insuficiente para la explicacion de las mutaciones ambientales, el nacimiento y muerte de

un gran nimero de organizaciones.

Decir al mundo empresarial, las estadisticas de nacimiento y muerte de pequefios
negocios, no sorprende ni a los menos estudiosos del asunto. Tampoco trae cualquier valor
agregado para los emprendedores. Al contrario, desanima a cualquiera que esté dispuesto a
gastar el ahorro que demor6 tal vez toda su vida para juntar. Es tal vez mas productivo, intentar
mapear para el futuro empresario, dénde esté el menor riesgo posible para la abertura de su

propio negocio.

Esta dificultad se vuelve mayor cuando se observa que las empresas que tuvieron el
mismo origen, se agregaron a través de caracteristicas comunes de mercado, tecnologia, mano
de obra y otras, después de algun tiempo no consiguieron mantener el mismo grado de

adaptacion ambiental.

El analisis factorial se volvié instrumento importante para la investigacion, pues él
proporcioné agregar empresas de nichos distintos. Asi por ejemplo, una empresa micro que
opero en el ramo de aluminio, tuvo el mismo comportamiento que una empresa de porte medio,

fabricante de muebles, en relacién al factor “utilizacion de materia prima importada”.

Aliandose el analisis cuantitativo, histérico y cualitativo, se consiguio en las regiones de

Séo Carlos y Araraquara, observar las caracteristicas comunes, el surgimiento, desarrollo y

'3 Farah, Osvaldo Elias, Sobrevivencia Organizacional de las Micro, Pequefias y Medias
Industrias em la regido de Séo Carlos e Araraquara (Uma aplicacion de las Teorias de
Nicho), Tesis de Doctorado, Facultad de Economia y Administracion de la Universidad de
Séo Paulo, 1985, p. 167
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muerte de poblaciones organizacionales, con el objetivo de evaluar la cuestion de la

sobrevivencia organizacional.

En la década del 30, diecisiete industrias de camas con elastico, presentaron tales
caracteristicas en la ciudad de S&o Carlos."* El andlisis y la bisqueda de razones de la
extincion de esta poblacion, confirmaron la importancia del analisis de nicho para la

comprension de la sobrevivencia empresarial.

Sin dejar de lado la importancia del ramo, el camino delineado fue aquel que
proporciond la confirmaciéon de algunas hipétesis y el rechazo de otras a partir del andlisis
ambiental del nicho. El nicho mostré, sin duda, un camino dificil pero que ciertamente, tendra
que ser llevado en cuenta en encuestas futuras. Asi como existen dificultades en relacion a la
conceptuacion de las organizaciones, también se detectaron diferentes abordajes en la

conceptuacion de los nichos.

Distintamente de los organismos vivos, los cuales llevan algin tiempo para criarse,
mutando de forma a se adaptar a las nuevas exigencias del habitat, en gran parte modificado
por el hombre, ocasionando la extincion de muchas especies, las organizaciones han mostrado
una dinamica diferente. Estas son capaces de alterar totalmente su estructura para
conformarse con las mutaciones provocadas por el nicho o cuando éste se encuentra en la
curva descendente de su ciclo de vida, las organizaciones son capaces de mudar de nicho
totalmente o participar de dos o mas nichos al mismo tiempo. Tales fendmenos fueron
detectados a través del estudio del comportamiento de las industrias que pasamos a relatar: las
fabricas de cama con elastico de S&o Carlos cuyo nicho se inicié en 1922 y fue extinguido en

1964. Este llego a ser formado por 17 empresas.

Las lideres de nicho eran dos empresas. Se observé que cuatro de ellas, con el
objetivo de diversificarse para hacer frente a la grande amenaza ambiental, comenzaron a
participar de nichos distintos de los que se originaron. Dos pasaron a fabricar muebles, una
substituyé su produccién por cadenas y clavos y la Ultima paso6 a fabricar equipos para parques

infantiles. Las dos primeras mudaron de nicho, a pesar de haber continuado en el ramo, y las

* Neves, A. P. das, S&o Carlos: en la Estera del Tiempo, S&o Carlos, 1984, p. 102
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dos dltimas mudaron de nicho y de ramo. Los graficos a seguir muestran el fendmeno

observado.

Como ya mencionamos, el analisis cuantitativo no basta a los estudios ecoldgicos. La
Teoria del Nicho sugiere que el analisis cuantitativo sirva de soporte a la primera. Esto se hace
necesario porque, a pesar de cada organizacién presentar GSDs (Grados de Sofisticacién
Departamental) diferencias en relacion a sus pares (empresas del mismo ramo) y alterar su
GSD, histéricamente ( de acuerdo con la evolucion y contingencias), ella es, en dltima
instancia, fruto de las exigencias del nicho. Es éste que va a dterminar el GSD, adecuado a
cada empresa y en cada momento de sus vidas. Partiendo de éste presupuesto, un nuevo
concepto se deriva del GSD, el cual podria ser denominado GSDN, Grado de Sofisticacion
Departamental exigido por el nicho. Este concepto asume, en el modelo, una forma de medir el
nicho en su dinamica interactiva con sus organizaciones que lo componen. Al lado de la
identificacion, caracterizacion y clasificacion de los nichos, éstos deberian ser medidos por los

siguientes criterios:
1. Analisis de los agentes y factores que componen el nicho
2. lIdentificacién del compuesto de factores mas relevantes del nicho
3. ldentificacion de los GSDNs
4. Evaluacion del CVN Ciclo de Vida del Nicho™

Los resultados de la aplicacion del MFE Modelo de Adaptacién a los Factores
Ecol6gicos, proporcionan a los pequefios empresarios condiciones para la formulacion de
estrategias adecuadas a las situaciones delineadas por los factores ecolégicos. La utilizacién
del instrumental de andlisis de los factores ecoldgicos, posibilita la visualizacién de las
oportunidades y amenazas del nicho, desarrollando, todavia, la capacidad de previsién de

mudanzas que podran ocurrir y como éstas deberan ser administradas por la organizacion.

La decision de adaptarse a apenas uno o mas de un nicho, o inclusive mudar de nicho,

son estrategias resultantes de la aplicacion del MFE .

'* Farah, Osvaldo Elias, Sobrevivencia Organizacional de l&s Micro, Pequefias y Medias
Industrias em la regido de Sao Carlos e Araraquara (Uma aplicacion de las Teorias de
Nicho), Tesis de Doctorado, Facultad de Economia y Administracion de la Universidad de S&o
Paulo, 1985, p. 249 a 252
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La concentracién de esfuerzos y recursos de la organizacién en asuntos realmente
importantes para su sobrevivencia, traducen resultados altamente positivos para ésta en
términos de optimizacion de los procedimientos administrativos como objetivo de satisfacer las

exigencias del nicho, a través de las percepciones efectivas de los GSDNSs.

Se observa que grande parte de las organizaciones, se encuentran desfasadas en
diferentes grados en relacion al nicho en que viven. Este desfasaje es una consecuencia de la
falta de conocimiento especifico sobre los factores ecolégicos del presente y sus perspectivas
futuras. Uno de los objetivos principales de este trabajo, es la tentativa de aproximacioén de la
organizacion con su realidad ecolégica, a través de la reduccion de su nivel de
desconocimiento de la velocidad y de la naturaleza de las mutaciones de su nicho, evitando
asi, que el no atendimiento a factores ecologicos relevantes, la lleven a su discontinuidad. Para
gue ésta acompafie permanentemente las mutaciones ecolégicas, es imprescindible que

adopte una actitud de investigacion y conocimiento de los factores ecolégicos.16

A partir de los resultados, pasamos a delinear algunas observaciones que posibilitaran
la aplicacion del modelo, no solamente a nichos formados por industrias, mas a aquellos
formados por organizaciones comerciales, de servicios y otras. En relacién al caso brasilefio
analizado en las regiones investigadas, se observé en primer lugar, que los nichos son
diferentes, ya en relacién a los grados de exigencia sobre las empresas en sus necesidades

adaptativas, como a respecto de la sobrevivencia organizacional.

El nicho de las industrias de artefactos domésticos y de aluminio, congrega
organizaciones cuyas interacciones se dieron de forma mutualista; tal relacionamiento entre la
Unica empresa media, dos industrias pequefias y siete micro empresas. Nos llamé la atencion,
pues conforme lo observado por Zacarelli'’ y otros, que tal tipo de asociacién es
frecuentemente encontrado en empresas de diferentes tipos, cuyos eslabones funcionales son
diferentes, porque empresas que presentan las mismas necesidades, tendran probablemente,

una interaccién antagoénica del tipo “competitivo”18

% |dem p. 253

" Zacarelli, Sergio B., Fischmann, Adalberto A. e Leme, Ruy, A.S., Ecologia de Empresas,
Editora Atlas, S&o Paulo, 1980, p. 84

'8 |dem, p.84
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Interacciones competitivas de categoria antagénica19 fueron observadas en el nicho
compuesto por industrias de implementos agricolas. En este nicho fueron encontradas cinco
industrias: dos grandes, una pequefia y dos micro. Aunque las dos grandes empresas no
hayan hecho parte de la muestra, el analisis cualitativo del nicho fue hecho a posteriori para
un entendimiento de la dinamica de esta poblacién. Habiendo sido verificado que las dos
grandes industrias y la pequefia se ubicaban en la ciudad de Matédo, ciudad préxima a
Araraquara, y las dos micro empresas, en la ciudad de S&o Carlos, y siendo observadas
caracteristicas de una encendida disputa de mercado, principalmente entre las dos grandes
industrias, el hecho que mas llamo la atencién, fue la decisidn de uno de los propietarios de la
pequefia industria, de localizar a su empresa en Matdo y no en otra localidad como S&o Carlos,

donde tal disputa todavia no se configura.
Para ésta, nuestra inquietud, el propietario se manifesto:

“cuando se habla de implementos agricolas, el primer nombre que surge es Matéo.
Después se busca verificar las empresas que existen en esta ciudad y los productos que
fabrican. Asi, aquellos que aqui vienen, y no se deciden a comprar de las grandes,
consecuentemente caen en nuestras manos. Por otro lado, la proximidad con la mayor
empresa del ramo, ha propiciado la absorcién de nuevos productos, desarrollados por esta
industria, a partir de los mas recientes desarrollos tecnolégicos, adoptados en paises

desarrollados.”°

En ambos casos, la presencia de las empresas de mayor porte, se mostré relevante,

para la existencia de las micro, pequefias y medias.

Es de la observacion de los procedimientos adoptados en las grandes empresas (sus
fallas, sus puntos fuertes y débiles) que los pequefios empresarios, muchas veces ex
empleados o ex socios de éstas, se comportan de forma que conducen con eficiencia sus
negocios, abandonando practicas que, segun ellos, se muestran ineficientes en las industrias

donde patrticiparon como empleados.

9 |dem, p.84

% Farah, Osvaldo Elias, Sobrevivencia Organizacional de l&s Micro, Pequefias y Medias
Industrias em la regido de Séo Carlos e Araraquara (Uma aplicacion de las Teorias de
Nicho), Tesis de Doctorado, Facultad de Economia y Administracion de la Universidad de S&o
Paulo, 1985, p. 245
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En el MFE Modelo de Adaptacion a los Factores Ecoldgicos, verificamos que la
explicacion de la sobrevivencia de las organizaciones, a partir de necesidades adaptativas que
exigen la aplicaciéon de un gran namero de procedimientos formales, sélo puede ser observada

en organizaciones de determinado porte empresarial.

El informalismo, caracteristica principal de las industrias nacientes y de pequefio porte,
es el principal punto fuerte para la sobrevivencia de éstas. Este informalismo, aliado a la
flexivilidad, supera las dificultades adaptativas y provee el background para el desarrollo

empresarial.

Bajo este punto de vista, una nueva forma de desempefio, debe ser llevada en cuenta,
no solo el desempefio financiero, mas el desempefio agregado de los factores ecolégicos mas

relevantes.

El desempefio financiero, aliado a otros factores econdmico-financieros, ha sido
mostrado como la fuerza propulsora del desarrollo organizacional. En el MFE Modelo de
Adaptacion a los Factores Ecolégicos, el desempefio financiero pasa a ser visualizado como
consecuencia y no como causa. Las causas que llevan a un bajo resultado financiero, son
explicadas a través de la falta de adaptacién a los factores ecologicos por parte de las
organizaciones. Este mismo razonamiento, debe ser extendido a los otros factores: factores
ligados al mercado consumidor, mercado de mano de obra, segmento politico —econémico,
segmento social, tecnologia, proveedores y distribuidores. Cualquier separacion de éstos en
categorias aisladas, lleva a una confusion sin precedentes. Lo que importa, son los agregados
de estos factores que explican la tendencia adaptativa, tanto a nivel individual organizacional,

como a nivel grupal (poblacién organizacional).

El analisis factorial, proporcioné la visualizacién de las empresas en grupos con
caracteristicas comunes. Asi como la discriminacién hecha a la luz del fendmeno: adaptacion a

los factores ecoldgicos, el mismo procedimiento podra llevar en cuenta otras caracteristicas.

Por otro lado, la estructura no fue vista apenas como consecuencia del tamafio, sin
embargo con caracteristicas propias que proporcionaron la adaptacion, a los factores

ecoldgicos.
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En el MFE, Modelo De Adaptacion a los Factores Ecologicos, la estructura fue vista
bajo el punto de vista de su complejidad. Para medirla, se usé el GSD Grado de Sofisticacion
Departamental, el cual proporciona el surgimiento de otro parametro de analisis, el GSDN,

Grado de Sofisticacion Departamental, exigido por el nicho.

CONCLUSION

De las observaciones realizadas, se concluye que existe la necesidad de la creacion de
un modelo estadistico, compuesto de analisis paramétricos para el entendimiento de las
relaciones empresa-ambiente. Dada la importancia de partir del estudio del nicho, el modelo
permitira:

1. Analizar y caracterizar los nichos a ser estudiados;

2. Verificar todos los componentes del nicho, los agentes y los factores ecoldgicos
gue constituyen la dinamica del nicho y lo caracterizan como el espacio vital

donde las organizaciones nacen, crecen y mueren;

3. Analizar el proceso adaptativo de las organizaciones inseridas en el nicho a través
de los comportamientos, frente a las percepciones de los factores ecolégicos y sus

posibles respuestas;

4. Verificar la dinamica del crecimiento a través del proceso histérico-contingencial,
gue explique las crisis enfrentadas por las empresas, y los mecanismos informales

por ellas creados para adaptacion a las nuevas exigencias;

5. Proponer mecanismos de ajuste, a partir de la dinamica del nicho, si fuese posible,

determinando su ciclo de vida;

6. Evaluando a través del andlisis histérico-contingencial el ciclo de vida del nicho,
proponer caminos alternativos de mudanzas de nichos, como nuevas formas de

adaptacion empresarial.

Desde el punto de vista institucional, el modelo proporcionara una revisiéon de los
conceptos, en relacién a la vitalidad de las organizaciones. Los factores financieros, como

capital de giro, endeudamiento, garantias, desempefio, podran ser revistos al nivel de los
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agentes ecoldgicos del mercado financiero. Estos, pasaran a ver a las organizaciones, no en
funcién de su contribucién individual, exigiendo garantias que éstas, muchas veces no poseen.
Pero, las organizaciones podran ser analizadas dentro de su nicho, considerando sus
potencialidades como desempefio dentro del ramo, participacion en el mercado y su

crecimiento, aliados a su capacidad de adaptacion a los factores ecoldgicos.

Actuando asi, no serdn preservadas apenas empresas aisladas, mas conjuntos de
empresas, que articuladas, contribuyen entre si, a través del intercambio de informaciones,

procedimientos informales y otros requisitos tan necesarios a las diversas fases evolutivas.

! Perecin, A., Proposiciones para el entendimiento del problema estrategia/estructura en la pequefia
y media empresa. Disertacion de Maestrado, Facultad de Economia y Administracién de la Universidad
de S. Paulo, 1984.

! Gimenez, F.A.P., Estrategia y creatividad en pequefias empresas, Revista de
Administracion de la USP, v. 28, n. 2, p. 72-82

! Roberto Filho. F., Um estadio sobre estratégia empresarial y marketing em pequefias
empresas de alta tecnologia. Disertacion de Maestria, Escuela de Administracion de
Empresas de Séo Paulo de la Fundacion Getulio Vargas, Séo Paulo, 1994
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