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RESUMEN:

=4 empresas colombianas. La actual competencia de empresas del exterior

- -generalmente multinacionales-, motivada por la globalizacion de la
economia y la limitada capacidad de compra del mercado interior, motivada a
su vez por la recesion actual de la economia colombiana, hacen que las
empresas busquen competir, no sdlo en el mercado interno sino también en el
externo. Los problemas que todo esto suscita y algunas de las posibles lineas de
actuacion propuestas por nosotros son analizados en este articulo.

: l E ste articulo trata de explicar el marco general en el que se encuentran las

INTRODUCCION.

Tradicionalmente se ha considerado que el objetivo mas importante que tenia
una empresa era la consecucion del maximo beneficio. Este enfoque partia de la
consideracion de un entorno estable, donde apenas se producian cambios
imprevistos o complejos. En este ambiente, la empresa estaba unicamente
oreritada a la produccion, pues el mercado no ofrecia grandes sobresaltos, por
lo que el maximo problema para una empresa era el como producir mas y mas
barato, es decir, como aumentar el volumen de produccion y la eficiencia. El
marco tedrico en el que se fundamentaban estos conceptos era la Teoria
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Neoclasica, es decir, la Teoria de la

Empresa’ Actualmente las
condiciones del mercado han
variado asi como su
conceptualizacion tedrica’.

Superada en cierta forma la era de
las ventas, nos encontramos en otra
era, la de la integracion con el
entorno, el cual ha cambiado
substancialmente. Si hoy en dia
tuviéramos que caracterizar el
entorno empresarial en el que
coexisten las empresas de nuestra
economia, podnamos catalogarlo
como turbulento’. En estas

' Mas informacién sobre esta teoria, se
puede encontrar en Cohen y Cyert (1973) y
Hawkins (1973). entro otros. En cuanto a
su critica , los clasicos Coase (1937),
Arrows (1969) y Williamson (1964),
ademas de Milgrom y Roberts (1992),
Alchian y Demsetz.(1972). Entre los
cspafioles, Salas (1987), Serra (1986) y
Huertas (1993).

* Aunque hoy en dia no existc un unico
paradigma explicatorio de la realidad
organizativa, existen varias lineas de
investigacion  consolidadas que bien
pudicran valernos para explicar el cambio
en la concepcidn de la empresa. Una de las
mas consolidadas es el conjunto de teorias
englobadas en la llamada “Economia de las
Organizaciones” y mds concretamente en
la teoria de los costes de transaccion.

3 Tres son las caracteristicas basicas que
podemos destacar a la hora de describir un
entorno turbulento: la complejidad, el
dinamismo y la incertidumbre (Grima
Terre, J.D. y Tena Millan, J., 1987, Pags
25y 26).
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condiciones, se rompe el objetivo
neoclasico del maximo beneficio
para dar lugar a otros objetivos mas
dinamicos. De entre de los
objetivos propuestos, nos gustaria
destacar el que, a nuestro juicio,
mas importa a las especiales
caracteristicas del entorno
turbulento  actual y mas
concretamente del entorno interno
de los paises en desarrollo, nos
estamos refiriendo a la
“supervivencia empresarial”. De
este modo, el objetivo mas
importante bajo el que deben
conjugarse todos los demas es el de
la “supervivencia de la empresa”.

Por otra parte, las fronteras entre los
distintos mercados cada vez son
mas difusas. Partiendo de la famosa
frase de Peters “piensa local pero
actua global”, las empresas se han
lanzado a la conquista de mercados
distantes de su origen pero que
ofrecian oportunidades claras de
negocio. Varios han sido los
factores que han ocasionado tal
hecho, entre los que destacamos la
aparcicion y consolidacion de las
empresas  multinacionaies,  los
acuerdos interempresas y las
alianzas estratégicas, la innovacion
empresarial y la mejora de las
comunicaciones, no solo fisicas
sino también microelectronicas.

_



DESCRIPCION DEL ENTORNO
ECONOMICO.

La economia colombiana presenta
unas caracteristicas que la hacen
especialmente vulnerable a la
penetracion de empresas de otras
nacionalidades. Segun el World
Economic Forum, la economia
colombiana esta situada, con un
indice 25 de 1004, en relacion a la
competitividad internacional. Si
realizaramos un analisis “SWOT"”,
los resultados podrian ser parecidos
a los siguientes: Con relacion a los
puntos fuertes y las oportunidades,
destacariamos el  nivel de
crecimiento de su economia, las
expectativas futuras, la produccion
de alimentos agricolas, el nivel de
reservas en divisas, los bajos
niveles de deuda externa e interna,
el alto nivel de desregularizacion
de la economia, la solidez de las
instituciones bancarias, la
autosuficiencia energética y el bajo
nivel de conflictividad laboral.
Como puntos deébiles y amenazas,
destacariamos la escasa

* Es decir, si efectudramos una
comparacién entre 100 paises.Colombia
ocuparia el puesto 25. De todas maneras,
no se encuentran clasificados todos los
paises del mundo, por lo que la validez de
la clasificacion es relativa.

3 Acrénimo de Strengths (Fortalezas),
Weaknesses (Debilidades), Opportunities
(Oportunidades), Threats (Amenazas). En
espafiol se conoce como Matriz DAFO.
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cualificacion de la mano de obra,
los bajos niveles de educacion de su

poblacion asi como su calidad, la
débil  actividad  investigadora,
especialmente en temas de ciencia y
tecnologia, la baja calidad de los
productos  manufacturados, la
deficiente formacion del personal
directivo, el débil desarrollo de la
infraestructura de las obras publicas
(carreteras, ferrocarriles,
aeropuerto) el alto coste del capital
(tipos de interés anuales
aproximadamente del 35%), el
tamafio pequefio tanto del mercado
de capitales como de las
instituciones financieras, ia
corrupcion, la desconfianza en la
Justicia y en el Gobierno, el
sentimiento de inseguridad, la
balanza por cuenta corriente muy
negativa, la mala imagen exterior,
el bajo nivel de ingresos “per
capita”’, los bajos niveles de
inversion y ahorro, y la alta
inflacion (entre el 18% y el 20%).
Del estudio de estos datos se
desprende una situacion
preocupante, pues encontramos mas
aspectos negativos que positivos.

Ademas de este entorno
macroeconomico general, el
entorno especifico de la empresa
colombiana acentia aun mas los
desequilibrios  antes  citados.
Centrandonos en los problemas que
mas afectan a la realidad




empresarial colombiana,
efectuaremos a continuacién un
analisis de su situacion. En primer
lugar se encuentra la debilidad del
mercado o, dicho de otra manera, la
sobreproduccion que sufre la
empresa en Colombia.
Efectivamente, debido a wvarios
factores, entre los que destacamos,
el bajo poder adquisitivo del
mercado interior y la recesion
economica’que el ciudadano
colombiano percibe, provocada por
el duro ajuste para corregir el
“boom” de la demanda en el
periodo 1992 — 1994 y que se
traduce en un retraimiento del
consumo, la empresa colombiana se
encuentra en una situacion en la que
esta acumulando stock elevados de
productos a los que no les encuentra
una salida eficaz. Ademas, las
empresas estan manteniendo sus
niveles de produccion confiando
quiza en un cambio del “ rumbo
economico”, lo que se puede
interpretar de varias maneras; como
si otorgaran un “voto de confianza”
al gobiemo y a su politica
econémica, como un claro signo de
apoyo a los economistas que
afirman que la situaciéon econémica

¢ Estructural o coyuntural, pues sobre este
tema no existe acuerdo entre los
€conomistas, aunque nosotros pensamos
que puede ser debido mds a la coyuntura
politica actual que a factores netamente
econémicos, - aunque algunos de estos
también pueden estar presentes.
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es coyuntural, como un claro
exponente del “efecto resistencia”,
efecto por el cual las empresas se
resisten a trasladar e interiorizar los
efectos negativos que encuentran en
el mercado. Pues bien, ya sea por
una O por otra interpretacion, el
hecho es que se esta comprobando
que el mercado esta, en general,
sobreabastecido de productos tan
dispares como vehiculos, cervezas,
viviendas e incluso teléfonos
moviles, por citar algunos ejemplos.
En segundo lugar, encontramos otro
motivo de preocupacién quiza mas
importante que el anterior, esto es,
el hecho de la presencia y la
consolidacion de grupos
multinacionales que, fabricando en
otros mercados, compiten en este.

Es evidente que, siguiendo las
premisas anteriormente expuestas,
la globalizacion de los mercados
mundiales significa, para nuestro
caso, un aumento de la competencia
empresarial entre las empresas
colombianas y las no colombianas,
que en un porcentaje significativo
son multinacionales. Qué
consecuencias tiene este hecho para
las empresas colombianas?. En
principio, este hecho significa que
la exigua cuota de mercado que
tienen las empresas colombianas
queda reducida aun mas. Ademas,
estas empresas compiten, como
parece logico, en los mismos
mercados que las nacionales, por lo




que aunque la debilidad por el lado
del consumo les afecta también a
ellas, lo hace con los siguientes e
importantes matices. Por un lado,
los recursos fisicos de una empresa
multidoméstica son mayores que
una empresa local. Esto se traduce
en una mayor capacidad financiera,
no olvidemos el mayor coste del
uso de capital de la empresa
colombiana, en una  mayor
capacidad en relacion a los recursos
humanos, las empresas multido
mésticas dedican mayor
presupuesto a la  formacion
continua, una mas apropiada
estructura organizativa, mas flexible
y mas acostumbrada a la adaptacion
al entorno cambiante, un menor
coste final del producto debido a los
efectos aprendizaje y experiencia y,
por ultimo, un mas facil acceso al
mercado de productos primarios
debido seguramente a su volumen
de compras, mayor que la empresa
colombiana. Por otro lado,
observando la demanda, el mercado
colombiano se caracteriza por ser
muy proclive a los productos
extranjeros. Este hecho, facilmente
expiicable por causas culturales,
demuestra que los consumidores
colombianos aprecian mas un
producto fabricado en el exterior
que uno de similares caracteristicas
producido en el interior ya que se
percibe como de mayor calidad y
proporciona, a su vez, mayor
“status” social. Otro factor a tener
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en cuenta es el relativo al tamafio de
las empresas colombianas. En éstas
predomina la “microempresa”,
mientras que las  empresas
multidomésticas son de tamaiio
mucho mayor y, aunque no existen

estudios que demuestren
fehacientemente que a mayor
tamafio  empresarial  mayores

recursos disponibles, en general,
parece confirmarse tal cuestion.

POSIBLES REACCIONES.

Ante esta situacion que acabamos
de describir la empresa
colombiana’puede reaccionar de
varias formas. En relacion al
mercado interno, ésta puede plantar
batalla a las empresas
multidomésticas, pero ; cémo?.
Nosotros pensamos que la empresa
colombiana tendria que basar sus
estrategias en un hecho cierto:el
mayor conocimiento del mercado,
lo que posibilita una mayor y mas
rapida introducciéon de nuevos
productos. Una de las acciones que
deberia llevar adelante seria fa de
concienciar a su mercado, a través

TElmlisisqueefewunmaomtmmm,lo
referimos a empresas de un cierto tamafio y recursos,
pues parece obvio que la mayoria de las llamadas
“microempresas”, no poseen los recursos suficientes
como para poder utilizar algmas de las
“herramientas” que sugerimos en el citado anilisis,
aunque el objetivo de la supervivencia incluso debe
ser tenido mas en consideracién que en otro tipo de
empresas de mayor tamafio y recursos,



de la publicidad®, de que sus
productos pueden competir con los
foraneos en iguales condiciones
respecto a la calidad y al uso, es
decir, que puede satisfacer las
mismas necesidades. Es evidente
que esto exige un cambio de
mentalidad  por  parte  del
consumidor, acostumbrado a
valorar mas los  productos
extranjeros, por lo que, aunque
deben desarrollarse las acciones
necesarias para conseguir tal fin, no
parece que, a corto plazo, sea una
posible solucion. También dentro
del mercado interno, la empresa
colombiana podria vender mas si la
capacidad de compra de los
colombianos aumentara’ siendo esta
una restriccion del entorno
macroeconémico general, por lo
que sera dificil actuar sobre ella,
siendo otras fuerzas economicas e
incluso politicas las que deberan
actuar en este sentido. Ante esta
situacion, una de las estrategias
posibles para obtener una ventaja
competitiva sostenible bien pudiera
ser la de vender mas barato, -es

® En un reciente estudio de Londofio y Navas (1996)
referente a la vision perencial frente a la
mternacionalizacién, se afirma, y nosotros estamos de
acuerdo con ello, que las empresas tienen cierta
indiferencia hacia el desarrollo de campafias
publicitarias por la concepcion errénea de considerar
la publicidad como un gasto y una inversion a muy
corto plazo, en vez de largo plazo.

?Y esto solo ocurrira si los consumidores
aumentan su renta disponible y la
confianza en las empresas y en la
economia colombiana.

Facultad de Ciencias Econémicas

decir, fabricar mas barato que las
empresas  multidomésticas.  El
problema esté en jcomo hacerlo 2,
pues, por un lado, hemos mdlcado
antes que no nos parecia

-9
conveniente reducir la calidad de

los productos si queremos entrar en
competencia con los del exterior vy,
por otro, los productos del exterior
pueden competir en precios debido
al potencial econémico que poseen
sus organizaciones, las cuales
pueden, incluso, vender por debajo
de sus costes para ganar cuota de
mercado, compensando esta pérdida
en otros mercados. En resumen,
esta solucion — la de competir en el
mercado interior- aunque puede
parecer la mas evidente, tiene
muchas dificultades.

En cuanto a competir en el exterior,
una vez eliminada una de las
restricciones mas importantes que,
en cierta forma, “encorsetaban” a la
economia colombiana- nos estamos
refiriendo al modelo de economia
cerrada- ¢ inmersos en un modelo
economico abierto hacia el exterior,
se empezaron a dar algunas de las
condiciones necesarias para
competir en otros mercados. Parece
apropiado que la  apertura
econémica colombiana, la cual ha
servido para que se instalen y

'"No estaria de mis leer la entrevista
realizada a Nicolas Hayek, presidente de la
empresa Suiza Swiss Corporation for
Microelectronics and Watchmaking
(SMH). Publicado por Taylor (1993).




compitan empresas del exterior en
el mercado nacional, sirva también
para que empresas colombianas
puedan introducirse en otros
mercados fuera de las fronteras de
Colombia. Una de las ventajas que
podemos encontrar en esto es la
posibilidad de competir en otros
mercados en los que, por un lado, se
aprecien mas nuestros productos,
seguramente en mercados afines vy,
por otro lado, el nivel de renta per
capita y por tanto la capacidad de
compra sea mayor, en mercados de
paises desarrollados. Asi mismo, la
apertura de nuevos mercados
favorecera, sin lugar a dudas, la
eliminacion de los  stocks
acumulados actualmente. Pero para
que esto ocurra, los productos
colombianos deben ser
competitivos. Ya Porter y su grupo
Cia Monitor, estudiaron
recientemente los productos y las
ciudades colombianas mas
competitivas. Nosotros, sin entrar
en un analisis tan exhaustivo, si
quisiéramos sefialar cuéales pueden
ser los inconvenientes que . se
pueden encontrar las empresas
coiombianas que tengan intencion
de competir en el exterior. Para
empezar, los mercados
internacionalizados  suelen  ser
mercados muy exigentes con
respecto no solo a los productos,
sino también a los servicios que
llevan asociados y, en general, a los
servicios  post-venta. También

e ST A —
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podemos destacar el elevado coste
economico-financiero, que puede
suponer para una  empresa
colombiana el introducirse en esta
clase de mercados. Solamente en
gastos publicitarios, el coste puede
ser muy elevado. Asi mismo, habria
que estudiar muy bien los entornos
externos de los mercados en los que
pensemos competir, es decir, habria
que estudiar tanto los factores
estratégicos como las “cinco fuerzas
competitivas del sector industrial”
que nos propone Porter'!, con el fin
de superar, si es posible, las
barreras de entrada de ese posible
mercado. También habra que tener
en cuenta las posibles barreras de
salida. Otro de los factores a tener
en cuenta es el tecnologico, pues los
mercados actuales estan
demandando productos
tecnologicos, de tal modo que
quizas fuera necesario no solamente
poseer una tecnologia basica, sino
dominar una tecnologia clave y
tener en estudio alguna tecnologia
emergente. Asi mismo, podriamos
encontrar otra serie de factores que
podriamos sefialar como
limitaciones que se puede encontrar
la empresa colombiana en su afan
por competir en mercados externos.
De todas forma creemos que con
estos ejemplos podemos tener una
idea muy aproximada de Ila

' Porter (1987), pp 21 y ss.
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complejidad de competir en el
exterior.

DATOS PARA UNA RESPUESTA

En resumen, las oportunidades de la
empresa colombiana para competir en
un mercado giobal, es decir, competir
en el exterior, tanto con empresas
domeésticas como multidomésticas y en
el interior con empresas
multidomésticas,
segin nuestro apresurado analisis. Sin
embargo, aun nos quedaria por tratar
el factor que a nuestro juicio mas
puede desequilibrar esta apresurada
conclusion, nos estamos fefiriendo a la
cultura empresarial y su relacion con el
cambio organizativo, Parece evidente
que, en general, Ias estructuras
organizativas y, globalmente, Ia
organizacion de la  empresa
colombiana, deben cambiar para
adaptarse a las especiales
circunstancias competitivas que hemos
descrito anteriormente. No es lo
mismos competir en un mercado local
que competir en un mercado global,
tanto dentro como fuera de nuestras
fronteras. Pero es que, aunque no se
presentara un panorama como el
descrito anteriormente, el hecho de
tener en cuenta los postulados de la
Direccion Estratégica, la imica forma
posible de dirigir hoy en dia uma
empresa, nos obligaria a la
consideracion del cambio organizativo
como algo habitual en la gestion de una
organizacion. Este hecho significa que
toda empresa competitiva deberia estar
predispuesta al cambio y lo deberia
aceptar de una manera natural. Por lo

parecen dificiles.
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tanto, parece logico que la orientacién
al cambio organizativo deba primar en
la organizacién de la empresa actual.
La empresa colombiana, sobre todo en
los sectores mas tradicionales, debe
aceptar el cambio organizativo como
algo natural si quiere ser competitiva.
Estin las empresas colombianas
preparadas para tal cambio?, y si lo
estan, ;hacia que direccion debe
producirse el referidlo cambio?.
Empezaremos por contestar esta
segunda pregunta.

Es evidente que el motor que mueve a
cualquier organizacion son las
personas que trabajan en ella. En el
caso colombiano, la configuracion de
los recursos humanos parece estar aun
en fases tempranas de desarrollo. En
muchas empresas”” no existen
departamentos de recursos humanos, lo
que implica una despreocupacion de la
direccion hacia su activo mas
irremplazable, el capital humano. En
otras, aunque existe el departamento,
no tiene asumidas todas las
competencias necesarias o no posee la
suficiente libertad de actuacién como
para decidir actuaciones necesarias en
relacion a los recursos humanos. Este
hecho supone a su vez, una ausencia de
cualquier consideracion de temas tan
vitales como la seleccion y
contratacién acorde con el puesto de
trabajo, una programacion de la carrera
profesional, la formacion continua o,
por tanto, el gasto de formacion, el
estudio de los incentivos mas

12 Incluso en aquellas con tamafio y
recursos suficientes.



apropiados y, finalmente, la forma
correcta de remuneracion y evaluacion.
Si todos estos aspectos estan por
desarrollar, en general, en la empresa
colombiana, podemos afirmar que muy
dificilmente se conseguiran altas cotas
de eficacia, lo que seguramente llevara
consigo una baja competitividad. Una
mayor concienciacion del factor
humano, adecuandolo a las estrategias
" si existieran, y a su organizacion en
el ambiente intemo de la empresa,
pasan por ser imprescindibles para
sentar las bases de la competitividad de
la empresa colombiana.

En cuanto a la primera pregunta,
referida a la adecuacion de las
empresas colombianas para el cambio,
confesamos que no disponemos de
datos para responder adecuadamente.
De todas formas, si existen algunos
indicios para suponer cual puede ser la
respuesta a nuestra pregunta. Por un
lado, nos encontramos con la rigidez de
las estructuras organizativas, por otro,
con la cultura empresarial existente.
Ninguno de los anteriores argumentos
parecen un indicador positivo para tal
cambio. Si pudiéramos afirmar que las
empresas colombianas poseen una
cultura empresarial orientada hacia- la
eficacia, es decir, nacia ia consecucion
de los objetivos organizacionales por
encima de los individuales de manera
que aquellos fueran asumidos como
propios y, por otra parte, las empresas
a la hora de fijar sus objetivos, las que
los tienen, fueran capaces de, a traveés,
por ejemplo, de una “direccion por

'3 Gratton (1996), p.4
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objetivos”, implicar a los trabajadores
en tales objetivos, entenderiamos que
la cultura participativa resultante bien
pudiera conseguir romper la resistencia
al cambio™ De ésto podriamos deducir
que el trabajador estaria integrado en la
organizacion y la  organizacion
plenamente dispuesta a la citada
integracion. Si, ademas de una cultura
participativa, existieran unas normas y
unos valores aceptados plenamente por
todos los integrantes de Ia
organizacion, podriamos concluir que
la cultura facilitaria la competencia en
un mercado global, es decir, no
solamente no pondria trabas sino que
serviria como instrumento para
conseguir ventajas competitivas en el
mercado global. Lamentablemente no
creemos que ésta sea la situacion en la
que se encuentra la cultura empresarial
de la empresa colombiana, salvando
algunos casos. En cuanto a la
estructura  rigida, parece estar
demostrado que, si bien la estructura es
fruto de la historia de la empresa, ésta
debe adaptarse a los entornos
turbulentos en los que nos
encontramos” Esto significa que, en un

' Concepto psicolégico que afirra que las
personas poseen miedo a cambiar de
situacion para pasar a otra menos conocida,
gorloquese“rwistm”alcitadownbio.
Existen autores, por el contrario que,
seguidores de las Teorias Ecolégicas de la
Organizacién, niegan tal oportunidad, pues
opinan que los cambios estructurales
proceden de un proceso de seleccién a
través de cierta evolucién, es decir, son
lentos y no dependen de 1~ decisién de la
organizacion, sino de factores que se
escapan a su consideracién. Para




mercado global, la estructura debe ser
lo mas flexible posible, pues las
circunstancias del entorno externo asi
lo aconsejan. Adquirir una ventaja
competitiva puede conseguirse con una
estructura que se complemente a la
estrategia, ésta a los objetivos y éstos
al entorno externo. Solo de esta manera

podemos empezar a disefiar los puestos
de trabajo que el entorno exige a la
organizacion.  También  debemos
lamentar que la gran mayoria de las
empresas colombianas siguen ancladas
en estructura demasiado rigidas. Una
actuacion en este sentido seria no solo
aconsejable, sino también necesaria.

Para concluir este somero y rapido
analisis del panorama de las empresas
colombianas, nos gustaria realizar
algunas ultimas precisiones. Aunque
parece demasiado negro el panorama
trazado por nosotros, queremos dejar
claro que si las empresas y, sobre todo,
la clase dirigente, tanto a nivel
empresarial como a nivel politico, son
capaces de “ liderar” el cambio en la
sociedad economica colombiana, las
posibilidades son my favorables, dadas
las potencialidades descritas en el
analisis SWOT referido anteriormente
y dado el potencial humano de que
dispone. Ejemplos de otros paises que,
sin ser capitalistas occidentales, han
alcanzado un potencial de desarrollo y
de produccion notable los tenemos en

profundizar en estas Teorias, sc¢ pueden
ver, por ejemplo, Graham. W.(1985);
Graham.W y Andrew, H.(1.983); Aldrich,
H. (1979);, o Harman, M. Y Freeman J.
(1977).
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los llamados “cuatro tigres”'® Por otra
parte, cualquier empresa que quiera
competir en mercados globales
necesita, al menos, dos capacidades
diferentes'’, uno, el ‘conocimiento
contextual”, de naturaleza informal e
intransferible, formado por el bagaje
cultural y la raigambre social de los
empleados en relacion al medio en el
que viven vy, otro, los “conocimientos

codificados”, de naturaleza formal y
transferible, formado por los
conocimientos cientificos sobre la
materia de cada sector. Si bien el
segundo no es poseido por las
empresas colombianas, con la
intensidad que pudiera ser deseable, si
es factible conseguirlo acudiendo al
mercado de  conocimientos Yy
habilidades cientificas y mejorando
una educacion superior un tanto
restrictiva. En cuanto al primero, es
basicamente conseguible y muy
dificilmente obtenible por las empresas
multidomésticas que se encuentran en
nuestro mercado interior, ya que no
poseen ¢l elemento fundamental de
este conocimiento, la cultura social en
la que se insertan los recursos humanos
de las empresas colombianas. Este
conocimiento bien implementado, con
una cultura empresarial adecuada a
tales fines y una clara estrategia basada
en acuerdos y alianzas entre empresas,
debe ser una de las armas mas
economicas y mas potentes que posean

'¢ Brusco (1996), p. 63 (n.e.: los cuatro
tigres o dragones, segiin otros, son: Corea,
Taiwan, Hong Kong y Singapur)

17 Becattini, G y Rullani, E (1995,




las empresas colombianas'*que quieran
competir, con éxito, no solo en el
mercado interior sino en otros
mercados externos. Solo utilizando
adecuadamente los recursos
disponibles y realizando los cambios
organizativos  convenientes, las
empresas colombianas podran hacer
frente a la dura competencia foranea y
salir victoriosas.
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