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Resumen

El presente caso de estudio discute la relevancia de la pequefia empresa competitiva como
semilla ddl desarrollo productivo enddgeno y via natural para € surgimiento de la mediana
empresa. Luego de analizar la estructura empresarial en €l Per( eidentificar |os €lementos
gue inhiben el crecimiento, examina el origen y la trayectoria de Acrimetal, pequefia
empresa lider en la fabricacion de maniquies que pese a las limitaciones del entorno ha
logrado superar el estadio de sobrevivenciay desarrollar una posicion expectante para
acometer su transicién hacia la mediana empresa y la actividad exportadora. La evidencia
empirica hallada permite, mediante la nocion de subdesarrollo schumpeteriano, explicar
la naturaleza de los riesgos que Acrimetal y otras industrias no tecnificadas afrontan
cuando pretenden participar del comercio internacional y dirigir sus esfuerzos a mercados
grandesy de alto poder de compra, donde su organizacién productiva y ausencia de
vinculos comerciales les impiden capturar excedentes.

1. Introduccién: la estructura acerca de lainiciativa emprendedora en
empresarial en el Peru el Per.
L o . *  Trabajo presentado ala 1st International Con-
A inicios de los afios ochenta, laimpor- ference on Medium Enterprise Development,
tanciala pequefiay microempresa (pyme), llevada a cabo en la University of Durham, In-
como motor del crecimiento nacional en- g'a%te"a del 144l 16 ‘.’galé‘""l deEZOOZ' y o
. . zada por esta universidad y la European Foun-
ddgeno, la necesidad de contar con una dation for Management Development, EFMD.
estructuraempresarial articuladay lacrea Los autores agradecen a Aron Prado, gestor y
cién de un mercado més dinamico fueron gerente general de Acrimetal, quien desprendi-

) damente les abrié la puertas de su empresay
temas ausentes de los estudios y debates compartié con ellos su experiencia.
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Dos décadas después, el Gobierno ha
emprendido, por primeravez, timidasini-
ciativas para promover la viabilidad eco-
némicade las pymes, asi como su incor-
poracion legal alaeconomiaformal. Las
pymes constituyen un singular estrato de
la estructura empresarial peruana: se de-
dican a actividades de supervivencia (co-
mercio de productos importados de baja
calidad y servicios intensivos en mano de
obra barata), carecen de vincul os produc-
tivos entre ellas y con empresas media-
nasy padecen de la «comoditizacion» y
el empobrecimiento de sus productos. Es-
tas tendencias reflejan patrones de invo-
lucién industrial que van en desmedro de
un escenario de innovacion, actividades
con economias externas y acumulacién
deretornos.

En este contexto de fragmentacion de
la estructura productiva, pérdida de com-
petitividad nacional y pobreza colectiva,
el Estado promovi6 en el pasado esfuer-
zos asistenciadistas y hastade caridad para
posibilitar la supervivenciade las pymes.
En los paises desarrollados, por €l con-
trario, se fomento la accion concertada
entre el Estado y el mercado como una
manera de forjar iniciativas empresaria-
lesy presiones competitivas que, alavez,
permitieran mantener las imperfecciones
dinamicas de mercado para beneficio de
las pequefias y microempresas, lo cual
involucré mecanismos de fomento para
€l crecimiento de las mismas haciael es-
tadio de empresa mediana.

La peruana es una economia fréagil,
con altas tasas de desempleo y subem-
pleo, altamente dependiente de un mer-
cado interno pequefio y con grandes res-
tricciones para el acceso al crédito. Estos
elementos, sumados al alto costo de la
educacion de calidad, dificultan el desa-

esan-cuader nos de difusion

rrollo enddgeno y desincentivan el naci-
miento de nuevas empresas que puedan
transitar desde un contexto de supervi-
vencia hasta uno de innovacion, consoli-
dacién de mercado y vinculacion produc-
tiva. Més alin, la escasamente planificada
apertura econémicay el poco éxito en
consolidar laindustrialocal se han tradu-
cido en unacreciente brecha entre lagran
empresa multinacional o corporativalo-
cal (moderna, eficiente y altamente tecni-
ficada) y la pequefiay microempresa de
viabilidad marginal (aislada, con limita-
davisién empresarial, sumidaen lainfor-
malidad y de existencia, muchas veces,
temporal).

El resultado de esta coyuntura ha sido
ladeformacion y polarizacion de una cam-
biante organizacion empresarial que pre-
senta, aproximadamente, la siguiente
composicion®; @) un conjunto reducido
pero influyente de empresas grandes que
capturan casi latotalidad del excedente
del mercado (1% de las unidades econé-
micas, 5% del empleo y 29% del PBI),
b) empresas medianas claramente ausen-
tes de actividades productivas y que sir-
van de engrangje entre las distintas capas
empresariales; este tipo de empresas con-
centra su actividad en la comercidiza
cion de productos importados (1% de las
unidades econémicas, 3% del empleo y
17% del PBI), ¢) un insuficiente nimero
de pequefias empresas de naturaleza fa-
miliar que dependen peligrosamente de
lavol&til demanda de los nichos de mer-
cado que atienden (3% de las unidades
econdmicas, 7% del empleo y 10% del
PBI) y d) un enorme y aln indeterminado

1. Santiago Roca et al. La inversion en el Per(
2002-2003: entorno, industrias, regiones, finan-
ciamiento y estrategias empresariales. Lima:
ESAN, 2002. 868 pags.
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nimero de microempresas centradas en
actividades productivas y servicios de baja
calificacion, a que se suma un segmento
también numeroso de trabajadores inde-
pendientes e informales (95% de las uni-
dades econdmicas, 85% del empleo 'y 44%
del PBI).

Ante esta realidad, ganar un mayor
conocimiento sobre la composicién y co-
yuntura de la pequefia y mediana empre-
sa, asi como sobre |os aspectos que obs-
taculizan la acumulacién de capital y el
crecimiento empresarial, serviriade guia
parala construccion de un sistema em-
presarial competitivo, integrado y crea-
dor de externalidades positivas que, pos-
teriormente, pueda servir de plataforma
de soporte para lainsercion de compa-
fiias locales viables en la desafiante esce-
na de |os mercados de exportacion.

Visto lo anterior, es patente la necesi-
dad de generar propuestas innovadoras
de fortalecimiento y crecimiento empre-
sarial. No obstante, es riesgoso continuar
ignorando la experienciay € conocimien-
to técito de entrepreneurs locales que, en
virtud de cualidades intrinsecas y de una
aguda vision de las oportunidades de mer-
cado, han abandonado |a postura de so-
brevivencia, construido una propuesta

diferenciada que responde a las necesi-
dades del mercado y consolidado una pre-
sencialider en su sector o industria

La presentacion del caso de laempre-
saAcrimetal es, por ende, una valiosa
oportunidad para entender mejor los obs-
técul os que parecen impedir la evolucion
empresarial y la transformacion de un
mayor numero de pequefias empresas en
medianas empresas. Ademés, se podrasis-
tematizar los elementos, particularidades
y riesgos que deben tomarse en conside-
racion para el desarrollo de programas de
competitividad, de fomento a la exporta-
cién de productos de alto valor y de estra-
tegias de precios que logren captar mayo-
res cuotas del excedente del mercado in-
ternaciona.

2. Acrimetal: historia, antecedentes
y coyuntura actual

Acrimetal, en su origen un pequefio taller
artesanal, es hoy la mas importante
empresa productora de maniquies de fibra
devidrio en e Per(.. Luego de més de una
década de operacion y un crecimien-
to espectacular de sus ventas, halogrado
evolucionar hasta consolidarse y captar
alos principales clientes del mercado na-
cional.

Cuadro 1: Evolucién de las ventas de Acrimetal 1995-2001

(en US$*)
1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 | 2002 (e)
Ventas 16960 | 27778 | 28948 | 29825 | 73099 | 96491 | 128655 | 292 397
Crecimiento 63,8% 4,2% 3,0% | 1451% | 32,0% 33,3% | 127,3%

e = Cifraestimada
Tipo de cambio: 1 US$ = §/. 3.42 nuevos soles.
Fuente: Laempresa.
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Siendo una pequefia empresa viable
—comprende menos de 20 empleados—,
Acrimetal se ha convertido en un ejem-
plo de progreso en el pujante conglome-
rado industrial de Villa El Salvador, dis-
trito ubicado a 20 kilémetros a sur dela
ciudad de Lima, que se extiende sobre
una superficie de 35,4 kilébmetros cua-
dradosy alberga a cerca de 400 mil habi-
tantes.

2.1. Nace un empresario

Cuando en 1960 Ardén Prado vio con
asombro el primer maniqui que llegaba a
un conocido bazar de Puquio, su pueblo
natal en Ayacucho, no sospechd que ese
objeto, semejante a un mufieco, haria que
la suya no fuera una méas de las miles de
historias de inmigrantesa Lima.

Poco tiempo después, Arén, su madre
y uno de sus hermanos vigjaron ala capi-
tal en busca de un mejor destino. Como
|la mayoria de inmigrantes, Arén no pudo
estudiar en un colegio privado, pues el
trabajo doméstico que su madre realizaba
apenas alcanzaba para vivir. Acostum-
brado alas labores duras, Arén cambio
los juegosy las inquietudes juveniles por
€l trabgjo, mientras la blsqueda de opor-
tunidades y nuevos retos fueron forman-
do su temple. Su actitud decidida le per-
mitié culminar los estudios secundarios
y costearse talleres de capacitacién, co-
mo un curso dedicado ala aplicacion de
lafibrade vidrio alafabricacion de au-
topartes —una actividad de alta demanda
en la economia subterrdnea del Per(—.
Sin embargo, durante muchos afios, el
comercio ambulatorio de ropa, actividad
que requiere de poco capital y escasa ca-
lificacion, se convirtio en su fuente de
trabajo.

esan-cuader nos de difusion

Luego, cuando formé su propia fami-
lia, las nuevas responsabilidades y sus
expectativas de progreso lo impulsaron a
buscar formas mas rentables de ganarse
lavida. Sus actividades en ferias comer-
ciales, mercados populares y avenidas
concurridas (feria Manco Capac, merca-
do Central y avenida Abancay, principal-
mente) le permitieron atender a una gran
masa de clientes de escaso poder adquisi-
tivo pero &vidos de adquirir prendas no-
vedosas y de ocasion, como uniformes
escolares. Aron se dio cuenta de que po-
diamejorar sus ingresos totales estimu-
lando una mayor demanday la compra
por impulso (mayor rotacion de stocks) a
través de precios reducidos, constante
renovacion de modelosy mejor atencion
al cliente.

L as ganancias empezaron aincremen-
tarse, de manera que Arén pudo dejar las
callesy alquilar un pequefio stand en un
nuevo centro comercial (galerias El Con-
greso), donde instal6 unatienda de venta
de ropa. Conforme el modesto negocio
iba adquiriendo mayor dinamismoy clien-
tela, Arén observaba cémo los negocios
VECINOS NO parecian tener interés en asu-
mir mayores sacrificios ni en mejorar el
servicio al cliente, sino que se conforma-
ban con ganar lo suficiente paravivir y
reponer su mercancia. Latienda de mani-
guies ubicada enfrente de la suya, penso
él, perdia muchas oportunidades de venta
por faltade total dedicacion al negocio y
actitud vendedora, «errores» que la obli-
garian a cerrar. Efectivamente, en poco
tiempo la duefia del local decidié aban-
donar el negocio y Arén le propuso ven-
der él su stock de cinco maniquies a cam-
bio del 10% de laventa. Para sorpresa de
lapropietaria, los cinco maniquies se ven-
dieron aguel mismo dia. Desde entonces,
laventay posterior fabricacién de mani-
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guies pasarian a ser una nueva linea de
actividad de Arén y marcarian el inicio
de una historia de arduo trabajo premiado
con el éxito.

2.2. La aglomeracion industrial que
emergio delaarena

En la historia peruana de movimientos
sociales y masas urbanas organizadas,
destaca un periodo de extrema presion
social egjercida por miles de familias
—provenientes del campo, de otras regio-
nes del paisy de los barrios urbanos en
hacinamiento— ansiosas de habitar un
espacio propio. A fines de los sesenta e
inicios de los setenta se registraron en
Limainvasiones masivas de terrenos pri-
vados y publicos, muchas de las cuales
desencadenaron actos de violencia. En
respuesta, €l gobierno militar de Velasco
Alvarado cred la Oficina Nacional para
e Desarrollo de los Pueblos Jovenes, cuyo
objetivo era ordenar el explosivo creci-
miento urbano y posibilitar actividades
autogestionarias de construccién de vi-
viendas e infraestructura de servicios
publicos, antes bajo responsabilidad y
subsidio del Estado.

De este modo inmensos asentamien-
tos humanos fueron rodeando la capital.
Uno de ellos, quiza el méas famoso por su
evolucion posterior, fue el distrito de Vi-
IlaEl Salvador, cuyo origen se remontaa
abril de 1971, cuando cerca de 200 fa-
milias que habian ocupado terrenos del
Estado ubicados al sur de la capital, acep-
taron ser reubicadas en una zona destina-
da parala futura expansion urbana, en
arenales a edafios a la carretera Paname-
ricana Sur. Aron eratodavia un nifio cuan-
do junto con su madre parti6 entre las
200 familias pioneras alos arenales des-
pobladosy carentes de servicios urbanos

de Villa El Salvador. Asi se formé la
primera Comunidad Urbana Autogestio-
naria del Per(i (Cuaves). Esta aglomera-
cion de pobladores con habilidades en la
manufactura, motivo el apoyo del gobier-
no local: politicas parareducir la pobreza
y generar empleo. Fruto de ello hasido €
préspero Parque Industria de Villa El
Salvador.

Luego de 24 afios de esfuerzos colec-
tivos, en 1995 se logré consolidar el Par-
gue Industrial de Villa El Salvador, que
abarca una superficie de 175 hectareas. A
modo de conglomerado de pequefias y
microempresas organi zadas seglin su es-
pecializacion para el trabajo, en este par-
gue industrial se han creado siete comités
de productores: metalmecanicay afines?,
confecciones, carpinteria, cuero y calza-
do, alimentos, fundicién, y artesania, que
agrupan a 1 200 unidades econémicas. El
parque se ha convertido en una fuente de
empleo directo para mas de 15 mil perso-
nasy en un centro de comercio y produc-
cién de bajo costo y buena calidad para el
enorme mercado de cerca de ocho millo-
nes de habitantes que es Lima.

2.3.Losinicios

Hacia 1987 Arén adquirié el molde em-
pleado por su proveedora de maniquiesy
decidio incursionar en la manufactura de
éstos. Estaba animado por |a efervescen-
ciade laactividad productivay por su
expectativa de una mayor demanda fu-
tura de maniquies. Arén se sabia capaci-
tado para esta actividad, ya que habia
aprovechado muy bien € curso sobre apli-
cacion de fibra de vidrio ala manufactu-

2. Ladenominacion «y afines» fue registrada para
incluir otras actividades relacionadas con lame-
talmecénica, entre ellas la manufactura de obje-
tos de fibrade vidrio y la galvanotecnia
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ra. Enuninicio la produccién era artesa-
nal, de poca calidad y se llevaba a cabo
en una habitacién de 30 metros cuadra-
dos de su pequefiavivienda. La limita-
¢ion mas grande de la naciente empresa
no erala produccion —esta actividad es
intensiva en mano de obra; el 80% del
trabajo es manual: moldeado, tamizado
del molde, armado, pulido y acabado—,
sino la captacion de la demanda del mer-
cado. Consciente de laimportanciade la
publicidad, Arén improviso rasticas tar-
jetas de presentacion que empezé a dis-
tribuir entre sus conocidos, quienes, como
él, laboraban en mercados y ferias co-
merciales. El estimulo de la publicidad
hablada tuvo eco, pues al poco tiempo
estaba recibiendo pedidos.

Aun cuando |las ventas crecian en vo-
lumen, el precio bajo ocasionaba que las
ganancias fueran marginales; ademas, la
baja capacidad productivaimpedia aten-
der los pedidos de mayor volumen de los
negocios establecidos (bazaresy bouti-
ques). Entonces, €l joven empresario se
propuso fabricar maniquies de mayor ca-
lidad y en nuevos modelos con los cuales
poder ingresar a un mercado mas exigen-
te que pagaba mejores precios. Esta deci-
sién marcd un punto de inflexién en la
vida empresarial de Arén, pues dejo defi-
nitivamente el comercio para convertirse
en fabricante. «No querialimitarme ala
venta de ropa, queria hacer algo nuevoy
la oportunidad se me present6», reflexio-
na Ardn. De esta manera, Acrimetal na-
ci6 en 1990 en un taller rustico de una
sola habitacién, como €l nuevo ingresan-
te al restringido y pequefio mercado do-
minado por los tradicionales modelos de
laempresalider: La Casadel Maniqui.

Carente de capital, reducido aun ta-
Iler incémodo y sin mayor poder de ne-

esan-cuader nos de difusion

gociacién, Ardn gand mayor presencia al
afiliarse al Comité de Metalmecanicay
Afines (Apimeaves) en 1993, cuyos
miembros encabezaban una serie de trans-
formaciones locales y contaban con €l
apoyo de la municipalidad del distrito,
organismos publicos y cooperacion inter-
nacional. En palabras de Aron: «Formar
parte del comité daba muchas ventajas;
se podia adquirir amplios terrenos sin ne-
cesidad de avales ni garantias'y en condi-
ciones de crédito increiblemente ventajo-
sas. Por ejemplo, uno podia comprar un
terreno a plazos de hasta 10 afios. Y o, por
gemplo, opté por 36 meses y pagaba sdlo
84 nuevos soles el equivalente a 30 d6-
lares de la época). Ademés, el apoyo del
Estado y de organismos de cooperacion
consistio en la provision de infraestructu-
rabéasicay enlaformacion delos CITE
[Centros de Innovacién Tecnoldgica) y
los maquicentros [Centros de Servicios
Comunes], que proveen de serviciosin-
dustriales alos socios y aterceros».

En 1995 Aron traslado su taller al te-
rreno de 700 m2 que adquirié dos afios
atrés como integrante del gremio. Estaba
preparado paralatransicion.

2.4. Construyendo la diferenciacion en
un mercado cambiante

Hasta fines de los ochenta, lademanda de
maniquies de buena calidad provenia de
pocas pero selectas boutiques y tiendas
por departamento de las principales ciu-
dades. Este pequefio mercado no brinda-
ba incentivos para el crecimiento de una
ofertalocal diversificada; incluso €l prin-
cipal fabricante local, La Casa del Ma-
niqui, debid tentar la exportacién para
poder crecer y aprovechar sus conoci-
mientos. Los precios de los maniquies
«exclusivos» eran elevados, pero ello se
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compensaba con el ato poder adquisitivo
del mercado exterior y del mercado inter-
no de altos ingresos. En el segmento de
ingresos mediosy bajos, lademanda, poco
exigente en calidad, era atendida por ar-
tesanos que fabricaban model os estandar
de cartén prensado a muy bajo costo, por
comerciantes de maniquies de segunda
mano o de excedentes de fabrica.

La apertura econémica de 1990 signi-
fico la expansion del negocio de prendas
de vestir y la disminucién de los precios
internos, debido ala masiva entrada de
productos importados. Nuevos centros y
galerias comerciales acogieron aun gran
nimero de comerciantes de ropa, quienes
deseosos de exhibir sus productos empe-
Zaron a comprar maniquies. La demanda
creaday lafacilidad para el ingreso aun
mercado poco sofisticado incentivaron el
incremento de la oferta de maniquies: ar-
tesanos independientes e informales. En
los segmentos de mayores ingresos, el
crecimiento fue moderado y la oferta se
dirigié alas principal es cadenas comer-
ciales, las que demandaban maniquies de
mayor calidad y en variados disefios.

No obstante, a mediados de la década
se gener6 un periodo de incertidumbre
para el negocio de maniquies. Algunos
fabricantes medianos salieron del merca-
do al no poder soportar la saturacién del
mismo —pequefio en tamarfio— ni €l ingre-
so de una veintena de artesanos indepen-
dientes que redujo €l nivel de los precios
hasta en 50% y también la calidad. El
menor atractivo del mercado local moti-
vO que La Casa del Maniqui se concen-
trara en el mercado exterior y descuidara
el mercado local, donde tenia el lideraz-
go. Al principio ello no le causé proble-
ma alguno, pues a pesar del alto margen
de las ventas retenido por €l intermedia-

rio en el extranjero, las utilidades supe-
raban, por mucho, a las obtenidas en el
mercado local.

Distinta fue la actitud de Arén, quien
se guid por su intuicién respecto de la
evolucién del mercado loca y por su
empefio en conseguir el liderazgo. Cons-
ciente de que Acrimetal era una pequefia
empresa de bajo poder de negociacion,
atamente sensible alavolétilidad del mer-
cado y sin capital parafinanciar su cre-
cimiento, se concentr6 en planificar €l
desarrollo de Acrimetal, aprovechar las
sinergias que se derivaban de su perte-
nencia a un gremio en franco crecimien-
to, buscar oportunidades para mejorar la
calidad y capitalizar los errores de sus
competidores. Las principales estrategias
gue Arén implementé en la década de
los noventay que fueron paulatinamente
mejoradas se presentan a continuacion.

1. Diversificacion. A fin de resistir las
fluctuaciones del mercado, especial-
mente en cuanto a volumen de ventas,
eimpulsar € crecimiento de laempre-
sa, Ardn decidi6 incursionar en lafa-
bricacién de nuevos tipos de produc-
tos. Para ello aprovechd los vinculos
de colaboracién en su gremio, apren-
dié lo necesario parafabricar produc-
tos metalicos (muebleriade oficinay
de tienda) e implementé una nueva
linea de productos de este tipo en 1997.
Estos productos gozan de gran deman-
dalocal debido alabuena calidad al-
canzada, alos precios competitivosy
alaagregacion de oferta—en el parque
industrial estd emplazada unaferiade
exhibicion permanente, a disposicion
de los siete comités de productores—.
Gracias ala nuevafuente de ingresos,
Acrimetal pudo afrontar |os momen-
tos dificiles, mantener ocupada su ca-
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pacidad instalada y generar exceden-
tes parafinanciar, en parte, el desarro-
[lo innovador del negocio principal.

Division del trabajo. Concentrado to-
talmente en obtener mejoras impor-
tantes de productividad, Arén dividié
tareas parciales de modo que Acrime-
tal pudiera hacer el mejor uso de sus
recursos y de las habilidades de los
trabajadores. Por consiguiente, algu-
NOS Maestros se especializaron méas en
el moldeado, mientras que otros |o hi-
cieron en las actividades de lijado o
acabado. Incluso Arén mismo dedicod
mayor atencién a su rol gerencial: su-
pervisar la calidad, impulsar las ven-
tas, establecer relaciones de negocio,
administrar lamarcha de laempresay
tomar contacto con las nuevas tenden-
cias delamoda—parata efectovigo a
Brasil, donde laindustria del maniqui
estd més evolucionada—.

Capacitaciéon del recurso humano.
Aroén capacit6 atodos sus asistentes
en el arte detrabgjar lafibrade vidrio.
Estos fueron luego los maestros de las
nuevas hornadas de operariosy € nexo
paralatransferenciadel conocimien-
to. Ademas, implementé una politica
deincentivos al personal en funcién
de la buena calidad, |a productividad
en el uso de recursos y la dedicacién
al trabgjo.

Compras consolidadas. Arén busco
consolidar sus compras (fibra de vi-
drio, resinas e insumos importados de
alta calidad) dirigiéndose a un solo
proveedor. Gracias a pedidos frecuen-
tesy aexcelentes antecedentes de pago,
Filasur S.A. (proveedor de fibra de
vidrio e insumos) otorgd a Acrimetal
precios equivalentes a las compras

esan-cuader nos de difusion

mayoristas de sus principales clientes
y condiciones de crédito, con pagos a
45 dias (lo que se gjustaba alos plazos
de pago, entre 45 y 60 dias, de los
clientes de Acrimetal). Este logro fue
trascendental si se considera que la
pequefia empresa en el Pert no puede
acceder a sistema financiero, y cuan-
do lo hace se le aplican tasas de inte-
rés sumamente altas.

5. Innovacién. Desde el inicio Acrimetal
habia mostrado su naturaleza innova-
dora. Cada vez que se introducia un
nuevo modelo, Arén notaba que podia
negociar un precio mas alto y aprove-
char €l pico de demanda paraimponer
sus disefios. Se introdujeron maniquies
de diversos colores, en distintas posi-
ciones, model os cortados y secciona-
dosy, finalmente, maniquies articula-
bles —gracias a la inversion en una
matriz de acero valorada en 2 500 do-
lares—.

6. Sociedad estratégica. A diferenciade
sus competidores, Aron buscé conver-
tirse en un aliado estratégico de sus
clientes. Se anticipaba a sus necesida-
desy les brindada servicios comple-
mentarios y garantias posventa hasta
por un afio. Por ejemplo, colaboraba
en la apertura de nuevas tiendas pres-
tando sus mejores maniquies. Como
consecuencia de ello, gozaba de la
confianzay preferencia de importan-
tes firmas en el negocio de prendas de
vestir.

Por su parte, la esposade Arodn, quien
ensefia cursos de metalmecanicaen un
instituto técnico, tomd las riendas del ne-
gocio de productos metalicos y adopt6
las précticas de negocio propuestas por
SU ESPOSO.
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2.5. El actual escenario competitivo

Entre 1995y 1997 ingresaron al Peru dos
grandes cadenas detallistas de Chile: Fa-
labellay Ripley, lo que origind un perio-
do de crecimiento en el mercado de pren-
das de vestir y, por ende, en el de mani-
quies. El impacto inicial fue moderado,
pues las primeras tiendas se instalaban
completamente equipadas de mercaderia
procedente de Chile, incluyendo los ma-
niquies —aun cuando el precio de éstos es
mas del doble que en el PerlG—. En esta
etapa, las mayores tiendas local es busca-
ron consolidarse mediante fusiones, mien-
tras que surgieron nuevos centros comer-
cialesy boutiques de menor tamafio.

Este periodo de moderada expansion
no se hadetenido, pero ésta se ha concen-
trado en pocos actores, los que en €l corto
plazo planean incursionar en zonas den-
samente pobladas de la capital (conos) y
en las principales ciudades del interior.
En cuanto a laindustria de maniquies, el
crecimiento del mercado haincentivado
€l ingreso de nuevos entrantesy el dina-
mismo de |os partici pantes establ ecidos.
La Casa del Maniqui, por concentrarse
en el mercado estadounidense, no man-
tuvo su presencia en el mercado local,
circunstancia que Acrimetal supo apro-
vechar. Desafortunadamente, en un in-
tento por establecer vinculos directos con
clientes finales en Estados Unidos, La
Casa del Maniqui entré en conflicto con
su intermediario, €l que a su vez canceld
su relacién comercial con ellay le obsta-
culizé su busqueda de nuevos clientes.
Agobiada por € problema, y posiblemente
por conflictos generacionales al interior
delafamiliapropietaria, La Casadel Ma
niqui salio del mercado de Estados Uni-
dosy no pudo recuperar posiciones en €l
mercado local: afines delos 90 Acrime-

tal yaerael nuevo lider, habia alcanzado
el 60% de participacion en las ventas del
mercado nacional.

La actual configuracién del mercado
es, en cierta forma, consecuencia de la
rotunda dinamica competitiva de Acri-
metal: buena calidad y durabilidad del
producto, innovacién permanente, precios
competitivos, servicio posventa, confia-
bilidad en la entregay sentido de comu-
nidad con el cliente. Sus cuatro competi-
dores directos —microempresas legalmente
constituidas— y otros artesanos informa-
les han debido recurrir ala estrategia de
Menores preciosy aciertamejoraen la
calidad para captar el restante 40% del
mercado. De esta manera, se ha estable-
cido una marcada division entre, por un
lado, el mercado moderno, de buena ca-
lidad, precios asequibles y demanda cre-
cientey, en €l otro lado, el mercado in-
formal, dirigido a segmentos de menores
ingresosy en el cual la adulteracién de
insumosy los salarios infimos permiten
resistir precios muy bajos. El impacto fi-
nal ha sido lareduccion de los precios de
mercado, hasta en 50%, y algunas me-
joras notorias en la calidad del producto
—incluidos nuevos disefios—, pero a costa
de menores rendimientos para los pro-
ductores. Esta composicion de la oferta
se muestraen €l cuadro 2.

También ha sucedido que habiles
maestros de Acrimetal, que se alejaron
para establecer su propia empresa, han
regresado finalmente ala planta donde se
formaron o se han convertido en aliados
subcontratistas. Por otro lado, aun cuan-
do los competidores contindian evolucio-
nando en sus capacidades, Acrimetal si-
gue liderando lainnovacion en model os
y disefios vanguardistas de alta calidad
en el acabado. Como ya se menciong, la
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Cuadro 2
Configuracién actual del mer cado peruano de maniquies
- Participacion Precios Calidad del S
Participante Descripcion
P en el mercado % producto* pc
Acrimetal 60% 100% Al Lider
Tiffany’'s 10% 70% Alta Microempresaen
crecimiento
Formasy Estilos 20% 80% Buena Seguidor posicionado
Modelador Segura 2% 50% Baja Atiende mercado
poco rentable
Maniquies Exclusivos™ 1% 140% Alta Atiende mercado
de nicho (clientes
tradicionales)
Independientes % 50% Baja Artesanos informales

* Lacalidad se evalu6 de acuerdo con: fragilidad, durabilidad, opacidad, grumosidad en la superficie del

maniqui, acabado, calidad de la materia prima.

** Empresa formada con los remanentes de |a desaparecida La Casa del Maniqui.

Fuente: Acrimetal.

adquisicion de una nueva matriz de ace-
ro, en 1999, permitié a Acrimetal intro-
ducir maniquies con extremidades articu-
lables.

En el afio 2000, araiz de una expe-
riencia anecdética, surgiria un nuevo de-
safio: exportar. En una de sus cotidianas
visitas a clientes, Aron tomé conocimiento
de unos maniquies exclusivos llegados
desde Esparia; al verlos, comprob6 asom-
brado que aquellos maniquies Ilevaban
inscritos los cédigos del personal de su
empresa: sus maniquies habian sido obje-
to de una exportacion indirecta. Luego de
elo, Arén buscé € apoyo del Fondo Mul-
tilateral de Inversiones del Banco Intera-
mericano de Desarrollo (Fomin-BID) para
larealizacion de un estudio que revelara
potenciales mercados de exportacion, asi
como aspectos necesarios para adquirir

mayor competitividad: control de calidad,
ampliacién de capacidad de planta, pla-
neamiento de la produccién, presupues-
tacion, plan para lograr presencia en
Internet, capacitacion gerencial, entrena-
miento de nuevos maestros e inversion
en nuevos disefios.

Aroén es consciente de que el nuevo
reto de exportar es distinto alos ya en-
frentados, por ello no pierde oportunidad
de participar, ya sea como pequefio em-
presario 0 como representante de su gre-
mio, en misiones comerciales a paises
vecinos (Ecuador, Chiley Venezuelare-
cientemente) parafamiliarizarse con mer-
cados externos.

Finalmente, al momento de escribir
este articulo, Acrimetal se encuentra par-
ticipando en lainauguracion de la prime-
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ragran tiendadetallistaen el sur del Pert
(Saga-Falabella, ciudad de Arequipa) y
estudia la posibilidad de iniciar sus ope-
raciones de comercio internacional en
Venezuela. Sin duda, la posibilidad de
penetrar mercados foraneos, y afrontar
los riesgos y esfuerzos que ello demande,
marca un nuevo punto deinflexién en la
evolucion de esta empresa.

3. Unarutacreativa hacia la
mediana empresa: la mano visible
en accion

Una busgqueda constante de la competen-
cia imperfecta ha permitido a Acrimetal
dejar atras el arquetipo de la pequefia em-
presa peruana: aislada, poco tecnificada,
centrada en actividades de escaso valor,
viabilidad margina y existenciatemporal.

Aungue |os pardmetros convenciona-
les clasifican a Acrimetal como una pe-
guefia empresa, basicamente por tener
menos de 20 empleados, en realidad pue-
de ser considerada una empresa mediana
si se le compara con alguna de sus com-
petidoras més cercanas. Mientras Acri-
metal opera en su planta de 700 metros
cuadrados de superficie, con ambientes
para almacenamiento, area administrati-
va, taller de produccion y ambiente de
acabado, la microempresa Tiffany’s, por
ejemplo, consiste en un taller artesanal
implementado en un solo ambiente de
aproximadamente 40 metros cuadrados
en el segundo piso del domicilio de su
propietario, administrador y Unico opera-
rio permanente —tal como fue Acrimetal
en susinicios-.

Continuando con una apreciacién ho-
listica, en esta parte se identifican los
elementos que explican latransicion de
Acrimetal hacia un estadio en el cual le

es posible apropiarse de mayor valor. A
continuacion, se distinguen los trazos evo-
lutivos de un emprendedor y su habilidad
para generar competencia imperfecta
como elementos clave paralatransicion
de su empresa hacia una posicién en la
gue pueda ejercer mayor influenciaen el
mercado: podernomia. Estos elementos
son esenciales para alcanzar un tamafio
minimo eficiente y apropiarse de un ma-
yor margen del excedente de mercado.

3.1. Liderazgo, espiritu emprendedor e
innovador y creacién de vinculos de
cooperacion

Antes de incursionar en el rubro de mani-
quies, Arén ya habia acumulado valiosa
experiencia como emprendedor en acti-
vidades temporales, como la produccion
de autopartes, y en laventaderopa. A lo
largo de los afios Arén ha demostrado
gue su caso no es solamente e de un
emprendedor, sino mas bien el de un em-
prendedor innovador altamente compro-
metido con la satisfaccién de sus clien-
tes. Prueba de ello es que Acrimetal lide-
ra el mercado de maniquies no sélo por
buena calidad y precios competitivos, aun-
gue éstos son mas altos que |l os de sus
competidores, Sino por la permanente inno-
vacion de sus modelos; innovaciones que
en lo posible se mantienen en reserva.

A diferenciade sus rivales, Acrimetal
si cuenta con personal especializado, in-
fraestructura y recursos econémicos para
acometer nuevos proyectos de innovacion,
pero, sobre todo, con un gerente visiona-
rio que asume riesgos y ha aceptado to-
dos los desafios empresariales; su politi-
cade nuncanegarse arealizar un trabajo
novedoso e ha valido importantes con-
tratos. El caso més reciente hasido el de
dos maniquies articulados de nueve me-
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tros de altura manufacturados paralaprin-
cipal compafiia de helados en el Perq.

Al comienzo el desafio parecia abru-
mador; Arén comprendi6 que las técni-
cas de manufactura convencionales no
darian resultados —por ejemplo, el molde
tradicional debia ser reemplazado por un
nuevo tipo de estructura—y contraté aun
artista escultor de singulares habilidades
parainventar la nueva técnica producti-
va. Asi se disefiaron y construyeron es-
tructuras metélicas complejas y se dise-
fiaron nuevos moldes y procedimientos
de acabado. Como resultado de ello, se
desarroll6 una nueva base de conocimien-
to con la cual se sobrepaso las expecta-
tivas del cliente. Evocando aquella ex-
periencia Aron refiere: «Siempre me vi
€Omo un empresario y, en parte, ello sig-
nifica asumir riesgos. Cuando veo a an-
tiguos colegas e incluso a mis competi-
dores, noto que se conforman con ganar
lo suficiente para vivir y no piensan en
mejorar ni en crecer; se consideran arte-
sanos, No empresarios».

Complementariamente, Arén ha sabi-
do lograr la maxima exposicion posible
en el mercado, no solamente de su em-
presa sino de si mismo. Ha recurrido a
diversas técnicas y medios para promo-
cionar su oferta: desde un principio uti-
lizaba tarjetas de presentacion, cuando
nadie en su entorno lo hacia, cede gratui-
tamente sus maniquies para importantes
eventos de sus clientes, realiza acciones
de merchandising, coloca anuncios en las
guias telefénicas y ha decidido ingresar a
la erade Internet (desarrollo de sitio web,
catdlogo y correo €electronico).

Su actitud conciliadora y continuos
logros influyeron en la eleccion de Arén
como presidente del Comité de Metalme-
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canicay Afines de Villa El Salvador en
1999. Como tal, ha efectuado reformas
de gran impacto: saneamiento financiero,
regularizacion de los aportes de los aso-
ciados, reorganizacion de los servicios
empresariales que se brindan en el «ma-
quicentro», a la vez que hainstaurado
una nueva perspectiva de manejo empre-
saria en el gremio. En representacion del
mencionado comité, Ardén participa en mi-
siones comerciales a paises vecinos, en
encuentros empresariales y en espacios
de concertacidn, como el Comité Nacio-
nal parael Trabajo, donde representaala
pequefia empresa. Sus innatas habilida-
des para construir valiosos vincul os pro-
ductivosy alianzas interempresas le han
permitido obtener distintos tipos de apo-
yo externo para beneficio del comité de
productores al que representay de su pro-
pia empresa.

3.2. Creacion de barreras de entrada a
través de la diferenciacién

En Acrimetal se prestala maxima aten-
cién alastendencias delamoday ala
voz del mercado y se pone énfasis en
impulsar las fronteras de laindustria para
beneficiarse de |os mayores margenes que
ello implica. En contraste, sus competi-
dores fabrican modelos tradicionales y
no son capaces de ofrecer servicios de
valor afiadido (sin que sus costos aumen-
ten dréasticamente), razén por la cual so-
lamente |os menores precios de sus pro-
ductos explican sus ventas. Ciertamente,
el escenario es aun mas dificultoso para
los nuevos entrantes.

En decir, Acrimetal encabeza cada eta
pa de innovacion en el mercado e, inclu-
sive, se anticipa a las tendencias de la
moda que determinaran las necesidades
de sus clientes. Estaanticipacion y rapida

Afo 7, n.° 13, diciembre de 2002




Latransicion hacia la mediana empresa y el desarrollo exportador 87

accion la ponen un paso delante de sus
competidores. Cuando éstos  finamente
asimilan los cambios, Acrimetal ya se
encuentra, nuevamente, ofreciendo un
producto diferente y servicios afiadidos
gue la competencia no puede equiparar
deinmediato.

Evidenciareciente ayudara ailustrar
como una estrategia de diferenciacion
puede tornarse en una efectiva barrera de
entrada. A pesar de que la naturaleza del
producto, intensivo en mano de obra, im-
pide latecnificacion del procesoy, por
ende, las mejoras espectacul ares de pro-
ductividad y lareduccién de costos, Arén
piensa que es posible dejar de fabricar las
«manos», parte mas complejaen el pro-
ceso actual, e importar «manos» fabrica-
das de un compuesto pléstico, o evaluar
la posibilidad de adquirir una matriz para
fabricar dichas partes. El impacto de esta
accion se manifestaria de tres maneras:
a) reduccion de las horas hombre asigna-
das a producir «manos», las que podrian
aprovecharse en la manufactura y ace
bado de un mayor nimero de maniquies,
b) menor costo directo, ¢) mejorade los
ingresos, ya que se ofertariaal cliente un
producto mas durable —as «manos» son
las partes mas fragiles de un maniqui—a
cambio de un precio mas alto y d) des-
equilibrio en el mercado, a introducir un
elemento diferenciador del cual carece la
competencia.

3.3. Blsqueda de imperfecciones
en el mercado y creciente poder
de negociacion

A excepcion dd reducido nimero de com-
petidores, el negocio de maniquies pre-
senta condiciones de competencia per-
fecta: bajas barreras de entrada, total
conocimiento de las ofertas realizadas por

los vendedores, productos homogéneos
y precios determinados en funcion de lo
gue los compradores estan dispuestos a
pagar. No obstante, Acrimetal se encuen-
tra en constante movimiento hacia posi-
ciones competitivas en las que es posible
discriminar preciosy contrarrestar lacom-
petencia en igualdad de condiciones.

Como se refiere en el parrafo ante-
rior, Acrimetal ha sido capaz de crear
barreras a la entrada mediante importan-
tes esfuerzos para disminuir la homoge-
neidad de sus productos —{o que dificulta
gue sus maniquies sean «replicados» en
el corto plazo— De este modo, ha de-
sarrollado una propuesta innovadora
pararesponder alas necesidades del mer-
cado. Inicialmente la propuesta consistio
en desarrollar, permanentemente, una
ofertadiversificada, es decir, nuevos mo-
delos a precios competitivos y de mayor
calidad. Posteriormente, el lanzamiento
de maniquies articulables, inexistentes en
el mercado local, puso a Acrimetal ala
cabeza de lainnovaciony le merecio las
cuentas de los principales clientes del ne-
gocio de prendas de vestir (especialmen-
te desde que capitalizé el descuido del
mercado local por parte de La Casa del
Maniqui).

En cuanto ala determinacién de pre-
cios, por €l lado de la oferta Acrimetal ha
Ilegado a un acuerdo con tres de sus com-
petidores con lafinalidad de evitar una
guerra de precios, o que hatenido un
impacto positivo sobre la calidad y las
utilidades. Por € lado de la demanda,
Acrimetal halogrado, através de laini-
ciativa temprana y la intuicion para €l
desarrollo de innovaciones y modas, ne-
gociar mejores preciosy expandir de ma-
nera sustancial las fronteras de laindus-
trialocal de maniquies.
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Adicionalmente, el desarrollo de alian-
zas estratégicasy la propuesta diferente y
de alto valor agregado de Acrimetal se
han traducido en un mayor costo de cam-
bio para sus clientes. Algunos de los ele-
mentos que los clientes valoran son: dise-
fio y calidad del producto, servicio al
cliente, registro de cumplimiento impe-
cable, y servicios de valor afiadido, tales
como un afio de garantia, mantenimiento
y renovacion del producto sin costo. To-
dos estos elementos hablan, sin duda, de
una compafiia que no solamente compite
por reconocimiento de marcay buenas
referencias de sus clientes —en cuanto a
calidad, garantia, flexibilidad y confia-
bilidad—, sino que también consigue crear
condiciones de competencia imperfec-
ta (altos costos de cambio para sus clien-
tes, negociacion de condiciones de mer-
cado y liderazgo en cuanto a marcar las
pautas de desarrollo del mercado local de
maniquies). Estos dos aspectos otorgan
a Acrimetal un ato poder de negocia-
cion.

3.4. Division del trabajo, especializacion
competitivay curva de aprendizaje

Desde muy joven Ardn tuvo una gran
inquietud por adquirir conocimientos téc-
nicosy especializados que le permitieran
traducir su innata visién de las oportuni-
dades en una empresa propia. En un ini-
cio, el curso-taller de fibrade vidrioy,
posteriormente, estudios de mecanica de
la produccién y un programa de capacita-
cién gerencial, asi |o demuestran. Adi-
cionalmente, Arén asimil6 distintas prac-
ticas de negocio para poder conducir me-
jor su empresay presidir, eficientemente,
el gremio de metalmecéanica.

Ciertamente, la capacitacion perma-
nente respalda la gran confianza que Arén
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muestra en sus posibilidades de impul sar
el crecimiento de su empresay poder ha-
cerse cargo de las actividades que, en el
momento, resultan criticas parala super-
vivenciay el crecimiento. Al comienzo
Ardn se concentraba en la produccion,
eraé quien elaboraba los maniquies. Pos-
teriormente, formé maestros para dicha
tareay se concentrd en el control, la ges-
tion del negocio y las ventas. Asi, en €l
afo 2001, Arén decidi6 contratar aun
administrador y delegarle la supervision
de la produccion, las actividades de me-
jorade laproductividad y las tareas ad-
ministrativas, de modo que é pudiera
concentrarse en impulsar las ventas, esta-
blecer vinculos y planear e futuro. S
bien el administrador no dio los resulta-
dos esperados y sus funciones son hoy
desempefiadas por la esposa de Arén, €l
intento descrito demuestra una progresi-
vaformalizacién de la gestion.

Yaen los dos Ultimos afios, Ardn se
ha dedicado ala creacién de nuevos mo-
delos, a desarrollo de vinculos ganar-
ganar con clientes y partnersy al im-
pulso de las ventas (y, por ende, a creci-
miento de las utilidades) en el mercado
local y, proximamente, en € exterior.
Como consecuencia de ello, Acrimetal
viene experimentado una complejatrans-
formacion organizacional, la que ha sido
facilitada por una cultura participativa que
promueve iniciativas que estan, por lo
general, ausentes en la pequefia y mi-
croempresa del Per(, tales como: prepa-
racion de catél ogos el ectronicos, amplia-
cion de la capacidad de planta, imple-
mentacion de un sistema de costos y pre-
supuestos, diversificacién de productos,
creacion de una marca propia; asi como
la uniformizacién de estdndares de ca-
lidad, de manera que en el futuro Acri-
metal pueda agregar la ofertalocal para
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atender los pedidos del mercado exterior
y los picos de demanda.

Precisamente, ante |os elevados nive-
les de complejidad que implicalatrans-
formacion organizacional, Acrimetal ha
debido dividir las tareas de modo que se
incremente la productividad —en virtud
del mejor uso de las habilidades de las
personasy de los recursos de la empresa—.
Como ya se menciond, las actividades
productivas fueron asignadas a diferentes
artesanos en funcion de su experienciay
especializacién. Las operaciones mas cri-
ticas (como el moldeado o el acabado)
fueron delegadas a los maestros mas ex-
perimentados, mientras que las operacio-
nes relativamente simples pero que de-
mandan gran cantidad de tiempo (como
€l pulido o lijado) fueron asignadas a los
operarios principiantes. A modo deregla,
amayor complejidad, mayor es la necesi-
dad de organizar nuevas actividades y
funciones y de implementar actividades
de control y coordinacion para optimizar
lainterrelacion al interior de lafirma

Adicionalmente, debido alavasta ex-
periencia en la produccion de maniquies
de alta calidad y en diferentes disefios,
Acrimetal ha adquirido unavaliosa curva
de aprendizaje que se ha traducido, por
€jemplo, en mayores niveles de produc-
€ion en periodos de tiempo relativamente
cortos y en un mas eficiente uso de la
mano de obra a costos relativamente me-
nores. Mas alin, dado que € proceso pro-
ductivo es intensivo en mano de obra
—recurso que explicala mayor parte del
valor agregado—, en Acrimetal se ha adop-
tado la politica de capacitacion perma-
nente, lo cual haimpacto dréasticamente
en cuanto a: @) ganancias en productivi-
dad derivadas del aprendizajey b) uso
racional y eficiente de la mano de obra.

3.5. Flexibilidad y conexiones
hacia atras

La produccion de Acrimetal, un prome-
dio de 200 unidades mensuaes, se ha
mantenido debido a crecimiento de sus
principales clientes (mercado de mayor
poder de compra), el que probablemente
se mantenga en |os préximos afios. No
obstante, la demanda es fluctuante e im-
pide planificar la produccién y elaborar
presupuestos, al no poderse anticipar el
volumen de los pedidos ni los modelos
requeridos.

Acrimetal contrarresta esta variabili-
dad através de: @) una base permanente
de tres maestros, b) un grupo més amplio
de maestros selectos que trabajan a desta
jo, ) un sistemabajo & cual los maestros
contratan a sus propios asistentes, tres o
Ccuatro operarios por cada maestro, d) ca-
pacidad para atraer a maestros que tra-
bajan independientemente y €) subcon-
tratacién de otras empresas.

En periodos de baja demanda, los ope-
rarios permanentes son asignados ata-
reas de mantenimiento, acumulacion de
stocks —para el mercado de menor poder
de compra pero mas numeroso—, capa-
citacién de nuevos operarios y mejorade
lacalidad. En periodos de alta demanda o
para atender pedidos urgentes, Acrimetal
subcontrata parte de la produccién a su
competidor Tiffany’s —un pequefio con-
tendor de alta calidad con el cual man-
tiene vincul os de cooperacion y subcon-
trata—.

Esta capacidad de crecer y achicarse
rapidamente otorga a Acrimetal gran fle-
xibilidad y ato grado de respuesta, lo que
sin duda consolida su confiabilidad.
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3.6. Lealtad del clientey mayor
participacion en el mercado

L as pequefias empresas en el Perl nacen
mayormente por la necesidad de supervi-
vencia de sus gestores. Son pocos los
incentivos para asumir los costos de la
formalizacion, que les posibilitaria aten-
der clientes mas redituables y, en con-
secuencia, crecer. No obstante, €l origen
de algunas empresas si responde a un
sentido econdémico: aprovechar una opor-
tunidad de mercado para obtener renta-
bilidad y, progresivamente, ampliar ope-
raciones. En este sentido, Acrimetal fue
desde su creacion una empresa formal,
establecida con el proposito de explotar
un nicho de mercado poco atendido y de
servir de medio para que Aron desplega-
ra su vision emprendedora.

Un elemento que complementd latra-
yectoria emprendedora en Acrimetal fue
el hecho de centrar la méxima atencion
en la satisfaccién del cliente. Ardn supo
desde € primer momento que lograr clien-
tes satisfechos propiciaba mas compras
delos clientes actua es, motivaba las bue-
nas referencias ante terceros y afianzaba
tanto la confianza como la lealtad del
cliente. De este modo Acrimetal ha con-
seguido retener asus clientesy, por ende,
havisto crecer las ventasy utilidades de
manera sustancial (en el cuadrol se pue-
de apreciar la evolucion de los ingresos).
Adicionalmente, la retencion de clientes
ha probado tener efectos positivos en
cuanto alaformacién de un mercado me-
nos sensible alos precios bajosy ala
disminucion de costos de promocién y
propaganda.

Unavez que logré aceptacion en el
mercado, Acrimetal encontré un campo
de oportunidades para desplegar su pro-
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puesta diferenciadoray empezd a crecer
aceleradamente. En pocos afios al canzé
lamayor participacién en el mercado, tan-
to por el crecimiento del mercado en si
como por la conquista del mercado de
sus competidores. Con relacion a esto
ultimo, especial atencidn merece prestar-
se alaestrategia de monitorear ala com-
petencia: Ar6n permanentemente realiza
ciertas acciones de inteligencia comer-
cial con lafinalidad de evaluar la opera-
cién de sus competidoresy la posibilidad
de capturar su carterade clientes (laslla-
madas tel efénicas alos competidores son
préctica periddicaen Acrimetal).

3.7. A modo de sintesis

Finalmente, su crecimiento ha determi-
nado que Acrimetal pueda gjerce un ma-
yor poder en el mercado —podernonmia-—,
lo que significa que impone la dindmica
de los of ertantes, influye en los precios,
construye vinculaciones interempresas,
acomparia el crecimiento del mercado y,
por lo tanto, se apropia del mayor valor
alavez que consolida su liderazgo in-
discutible.

Sin lugar a dudas, las cualidades de
emprendedor de Arén jugaron un rol fun-
damental en cada etapa de la evolucion
de Acrimetal. A medida que | as expecta-
tivasiniciales se iban cumpliendo, Arén
ya estaba planeando la siguiente fase de
crecimiento. Esta evolucion ha resultado
de la confluencia de dos elementos: a) la
energiay e caracter emprendedor de Arén
y b) su reaccién y respuesta rapida ante
las oportunidades y riegos del mercado.
Por tanto, Acrimetal ha demostrado una
trayectoria muy distinta de aquellas que
caracterizan ala pequefia empresa en el
Perd.
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4. Losriesgosy desafios de acometer
el mercado externo

En la seccion anterior se expusieron los
hechos que permitieron a Acrimetal dejar
atréas la condicién de supervivencia, ven-

cer de manera creativa las limitaciones
de ser pequefiay desarrollar unaindustria
local viable y con potencial exportador.

La evidencia analizada muestra a una
empresa de caracteristicas muy distintas
alas del resto de pequefios participantes
en su industria que ha logrado establ ecer

complejos y duraderos vinculos de co-

operacion y ha alcanzado competitividad
por diferenciacion en un mercado de pre-

cios. Lainiciativaemprendedora del ges-

tor y el destacado desempefio de Acrime-

tal, ademas de elementos del entorno, han
confluido en un caso atipico de evolucion
empresarial exitosa.

Al mismo tiempo, el andlisis efectua-
do hamostrado las estrategias de creci-
miento que implementd Acrimetal para
posicionarse como lider del mercado lo-
cal. Sin embargo, si se constrifie a este
mercado, pequefio en tamafio y de bajos
precios relativos, su ruta creativa tendra
un limite. Por tanto, € siguiente paso
debera ser |a participacion en mercados
externos, de mayor volumen y mejores
precios. Tanto en €l Perd como en lama
yoria de paises donde existe unaindustria
local de maniquies, limitarse al ambito
nacional equivaldria a perpetuar una ac-
tividad productiva de rendimientos de-
crecientes y mercado fragmentado.

Efectivamente, en economias peque-
fias como la peruana, el segmento méas
rentable de la demanda de maniquies esta
congtituido por pocos clientes, los que
por su alto poder de negociacion selec-
cionan proveedores permanentes sobre la

base de tres criterios: precios, confiabili-
dad y servicios de valor afiadido. Bajo
estas condiciones, la oferta provendra de
pocas empresas posicionadas, de nuevos
entrantes innovadores o de unared arti-
culaday diversificada compuesta por un
gran niimero de pequefios productores al-
tamente eficientes. En €l caso de los ma-
niguies, tal como se havisto, al falar la
primeray la Ultima alternativa se cred
una posicion redituable en el mercado
que Acrimetal consigui6 ocupar.

No obstante, esta organizaciéon del
mercado tiende a producir beneficios con-
siderables para la demanda, pero causa
un alto y peligroso grado de dependencia
en los ofertantes. Ademas, Acrimetal con-
fia en un crecimiento sostenido del mer-
cado, pero éste se produce mas por vo-
lumen que por una mayor exigencia en
cuanto a disefio y calidad del producto, o
gue se convierte en unalimitacion para el
grado de sofisticacion al que puede llegar
Acrimetal. En el corto plazo esta situa-
cién no constituye un peligro, pues los
competidores de Acrimetal, aun con me-
nores precios, no pueden garantizar con-
fiabilidad ni servicio, pero en el mediano
plazo la competencia replicara las buenas
précticas de Acrimetal. En consecuencia,
el mercado se fragmentaray los rendi-
mientos caerén.

De este modo, la Unica salida para
consolidar €l crecimiento y continuar evo-
lucionando es la creacién de una plata-
forma comercial, propia o en sociedad
estratégica, parala exportacion a merca-
dos de mayor tamarfio, méas exigentesy de
precios internos mas altos. Con relacion
aeste tema, Acrimetal yahainiciado el
proceso de incrementar su competiti-
vidad, siguiendo las pautas del primer
informe de la consultoria realizada con
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apoyo del Fomin-BID, en el cual se su-
gieren reformas generales para tentar el
ingreso alos mercados de Chiley Esta-
dos Unidos.

En el caso de economias més desarro-
Iladas, como las mencionadas, |la forma
de producir maniquies deberia ser muy
similar alade Acrimetal, pues el proceso
es eminentemente artesanal; sin embar-
go, la estructura de costos, independien-
temente de aspectos tributarios, difiere
sustancialmente de la del Perd. Mientras
que en Estados Unidos y Chile el costo
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delamateria primay los consumibles es
similar, la mano de obra es mucho més
costosa, debido alos estdndares mas al-
tos de valorizacion del trabajo. Y dado
gue al menos el 80% del proceso produc-
tivo es manual, para obtener la misma
rentabilidad el precio de un maniqui en
esos paises debe ser mas ato que en
el Per(. Por estarazon, es justificado el
razonamiento de Aron: «No creo que los
fabricantes chilenos de maniquies in-
gresen a competir en el mercado perua-
no, como si ha sucedido en otras indus-
trias».

Cuadro 3: Precios de maniquies en Estados Unidos

Producto Precio US$ Caracteristicas

Maniquies
Mujer Elante 418,00 Color piel, maquillaje, cabello esculpido
Mujer Debra 389,95 Color piel, maquillaje, cabello esculpido
Hombre Mark 424,00 Color blanco abstracto
Caballero Jordan 389,95 Cabello moldeado, piel con marcas
Nifos: Jack (5 afios) 264,00 Piel natural

Torsos
Mujer 279,00 Color base: granito claro
Hombre 261,00 Color base: granito claro

Fuente: Acrimetal.

Cuadro 4: Precios de maniquiesen e Per(

Producto Precio US$ Caracteristicas
Maniquies
Mujer 122,81 Sentada de cuerpo entero
Mujer 102,34 Parada de cuerpo entero
Hombre 87,72 Parado de cuerpo entero
Nifios 90,64 Distintas posiciones
Torsos
Mujer 43,86 Medio cuerpo
Hombre 43,86 Medio cuerpo

Fuente: Acrimetal.
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Como la tecnologia ain no ha podido
sustituir al proceso manual, laindustria
del maniqui no puede desarrollarse agran
escalay, en plena era de difusién tecno-
|6gica, permanece como unaindustria ar-
tesanal y eminentemente local que evolu-
ciona segun lo hacen los patrones de la
moda. Si latecnologia pudiera «replicar»
€l proceso de produccion industrial masi-
vo, seguramente |a fabricacién de mani-
quies seriaimpulsada en los paises desa-
rrollados. Por el momento esto parece no
ser asi. Mas bien, emerge una explica-
cién acerca de por qué las economias me-
nos desarrolladas pueden beneficiarse,
aungue de manera limitada, de la expor-
tacion de productos como éste y por qué
las economias més desarrolladas deben
preferir concentrarse en la creacion de
una eficiente y complejared de distribu-
cion.

En estos casos, losintermediariostie-
nen un poder de negociacion tan alto que
pueden capturar gran parte del diferen-
cial de precios entre el productor en el
pais en desarrollo y el comprador final en
€l pais desarrollado3. Los intermediarios
pueden, incluso, controlar laimportancia
relativa de los ofertantes a través de cuo-
tas de mercado: un mecanismo de pre-
vencién al ingreso masivo de productos
intensivos en mano de obray de protec-
cion alaindustrialocal. Esto podria estar
sucediendo en laindustria de maniquies
de vestirt y explicaria por qué La Casa

3. A través del mecanismo de concertacion, en el
pais desarrollado el intermediario comparte el
diferencial de precios con el productor local y
ambos obtienen mayor calidad de vida.

4. Alolargo de este trabgjo nos hemos referido a
laindustria de maniquies para prendas de vestir,
sin embargo la industria de maniquies parafi-
nes de entrenamiento en campos como la medi-
cina, salud, aerondutica e industria automotriz

del Maniqui, con el objetivo de obtener
mejores precios, fracaso a pretender con-
tactarse directamente con clientes finales
y fue marginado de la cartera de provee-
dores que administran los grandes inter-
mediarios.

La industria de maniquies no es la
Unica que responde a este esquema. El
profesor noruego Erik Reinert>encontrd
en sus investigaciones tres ejemplos cla-
ros de lo que ha denominado subdesarro-
Ilo schumpeteriano. Uno de esos casos
estareferido ala produccion de pelotas
de béisbol en Haiti, donde la manufac-
tura es eminentemente manual .

L os productores de pelotas de golf mas
famosos del mundo estan localizados en
paises industrializados y perciben un sa-
lario normal de 9 d6lares la hora. Los
productores de pelotas de béisbol mas
eficientes del mundo estan en Haiti y
trabagjan 10 horas al dia por un saario de
30 centavos de dolar por hora. El ratio
sdaria entre estos dos grupos de trabgja-
dores, ambos en la mismaindustriay
ambos |os més eficientes del mundo, es
de précticamente 30 a 1.

¢Por qué no hay un factor deigualdad de
precios en laindustria productora de pe-
|otas para los diversos deportes? La ex-
plicacion tecnoldgica es lasiguiente: la
era de las méaquinas no ha alcanzado aln

ha evolucionado notablemente en paises desa-
rrollados.

5. Erik S. Reinert. The role of technology in the
creation of rich and poor nations: underdevelo-
pment in a Schumpeterian system. In H. D.
Aldcroft & R. Catterall (Eds.). Rich nations,
poor nations: the long run perspective. Chel-
temham (UK): Edward Elgar, 1996. pags. 161-
188. Publicado en espafiol en Cuadernos de
Difusion. Lima, jun., 2002, vol. 7, n.° 12, pags.
7-36. El texto citado corresponde a esta edicion
(pég. 25).
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ala produccion de pelotas de béisbol;
tienen que ser cosidas a mano incluso si
se fabricaran en los Estados Unidos [...].
L os haitianos no emplean ni capital ni
maquinas, pues ni siquieratodo el capi-
tal de los Estados Unidos ha conseguido
mecani zar la produccion de pelotas de
béishol.

Algo parecido ocurre en el caso delos
maniquies —aunque, al parecer, en este
caso no hay especializacién absoluta
entre paises—. Si hien la exportacion a
mercados tan atractivos como Estados
Unidos permitiriaa Acrimetal disminuir
su dependencia de un mercado local in-
ciertoy alavez mejorar sus precios, la
forma de apropiacion de los excedentes
asociados al comercio internacional po-
dria erosionar los beneficios incrementa-
les. Como consecuenciade ello, los ope-
rarios de Acrimetal no ganarian mucho
mas —seguirian siendo pobres—, y laem-
presa, a pesar de la valiosa experiencia,
no podria acumular capital incremental,
pues no estaria beneficiandose de la ex-
portacion. Justamente lo que le sucedié a
LaCasadel Maniqui y lo que les podria
estar sucediendo a muchas empresas de
paises en desarrollo.

De esta manera, cabe esperar laexis-
tencia de un patrén de perpetuacion de la
pobreza similar en diferentes paises: un
ndmero limitado de pequefios producto-
res ubicados en paises en desarrollo, de
mano de obra barata, que atienden mer-
cados locales con productos estandari-
zados y que, eventualmente, exportan
productos diferenciados, paralo cual de-
penden de grandes intermediarios que
operan en paises desarrollados. Estos se
apoderan de los excedentes extraordi-
narios derivados de la comercializacion
entre mercados que presentan asimetrias
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precio-producto. Gracias a mejor infor-
macién y vinculos, los intermediarios
construyen una estructura comercial que
impide el comercio directo entre el pro-
ductor del pais en desarrollo y el consu-
midor del pais desarrollado®.

Si bien laindustria del maniqui cons-
tituye una oportunidad para el crecimien-
to empresarial en paises en desarrollo,
encuentra limitaciones préacticas para
apropiarse de un mayor valor, € que pro-
vocaria el azade saarios en laeconomia
local. Luego de innovar en disefios y
colores, de introducir maniquies con ex-
tremidades articulablesy, potencialmen-
te, de sustituir con manos plasticas la pro-
duccion manua en fibra de vidrio —inno-
vaciones que permiten negociar precios
mayores—, Acrimetal corre el riesgo de
permanecer en un esquema de mercado
estético si no da el salto cualitativo hacia
la exportacién. Pero a mismo tiempo
corre el riesgo de quedar expuesta en un
mercado que valoralainnovaciény los
precios competitivos, pero que puede de-
jarlainerme frente a un sistema de co-
mercializacion contundente que eclipse
su poder de negociacion y anule su ven-
taja comparativa, laque reside en el bajo
costo de lamano de obra.

En el entorno internacional, Acrime-
tal no seria mas que una microempresay
basaria su posibilidad de venta en los pre-
ciosy en e cumplimiento de condiciones
de entrega méas complgjas; la elevada ca-

6. Alternativamente, las empresas de maniquies
pueden crecer y mejorar su poder de negocia-
cion si consiguen desarrollar sinergias con una
industria exportadora més grande, principalmen-
te através de la diversificacién de productos
paralaindustriatextil. No obstante, esta opcién
puede inhibir el grado de independencia e inno-
vacion.
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lidad y lavariedad se darian por descon-
tadas. Los elementos que en el mercado
local le otorgan un mayor poder de nego-
ciacion en la determinacion de precios
(garantias, servicio posventa, vinculos
ganar-ganar e introduccion de modelos
propios) estarian ausentes, inicialmente,
en la exportacion; ademas tendria que en-
frentar nuevos costosy responsabilida-
des propios del comercio internacional.
Haciendo un balance, de ser €l lider en un
mercado pequefio, Acrimetal pasariaa ser
un actor marginal de la gran oferta en
mercados de gran envergadura.

En suma, el aspecto critico de cémo
lograr capturar un mayor margen de la
diferenciaentre el precio local de los ma-
niquiesy su costo de produccion en el
mercado de destino dependera, finalmen-
te, del aprendizaje de nuevas habilidades
para exportar productos diferenciados,
adquirir un tamafio minimo eficiente para
lidiar con la mayor complejidad que el
comercio internacional involucray, con
base en estos factores, mejorar su capaci-
dad de negociacion. La busqueda de la
consolidacion local debe ser seguida por
la expansion a mercados vecinos donde
poder «replicar» las condicionesiniciales
del éxito, y luego tentar el ingreso gra-
dual a mercados mas ricos. En esta ruta
creativa de crecimiento pausado, la em-
presairaadquiriendo las habilidadesy €l
tamafio adecuado para detectar imperfec-
ciones en mercados internacionales e in-
crementar sus oportunidades de penetrar
gradual mente mercados de alto poder ad-
quisitivo.

Si bien el mercado peruano de mani-
guies es demasiado pequefio para susten-
tar esta consolidacién (menos de un mi-
[I6n de dolares anuales en ventas), no

lo es tanto el mercado ampliado de los
paises andinos. Venezuela, Ecuador, Co-
lombiay Bolivia. Los mercados de estos
paises son muy similares a peruano
—tamafio, crecimiento del negocio de ves-
tir, rasgos culturales, etc.—y presentan un
desarrollo incipiente de la industria de
maniquies. Unainmejorable oportunidad
para que Acrimetal «replique» el éxito
local e incremente su capacidad de nego-
ciacion, yaque podria: @) agregar la ofer-
ta de una red de pequefios productores
locales en cortos periodos de tiempo,
b) transferir sus buenas précticas de ges-
tion para lograr mejoras en productivi-
dad, calidad y costos, c¢) incrementar €l
volumen y monto de sus ventas como
consecuencia de laexpansion y ladiver-
sificacion, respectivamente, |o que posi-
bilitaria la mayor acumulacién de capital,
y d) ganar experiencia exportadoray posi-
cionar su marca. Estos elementos, sin lu-
gar adudas, caracterizan a una empresa
gue dejo de ser pequeria, viene consolidan-
dose como medianay esta desarrollando
condiciones para evolucionar aun mas.

Pero todavia queda la interrogante de
fondo: ¢como puede Acrimetal tentar
mercados de mayor envergadura, como
el de Estados Unidos, y apropiarse de una
mayor proporcién de la diferencia entre
los precios locales y los precios en los
mercados de exportacion? Para respon-
der a esta pregunta se ha desarrollado un
esguema comparativo aplicado a los mo-
delos «Mujer parada» (Acrimetal) y «Mu-
jer Debrax» (precio en Estados Unidos).
En el siguiente cuadro se estima el maxi-
mo margen exportador que podria captu-
rar Acrimetal, que esigual ala diferencia
entre el precio del productor en Estados
Unidosy el precio local, menos los cos-
tos de transaccion internacionales.
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Cuadro5
Maniquies. ssimulacion de preciosy costos entre el Perd y los Estados Unidos
{tem Acrimetal Productor en EE.UU.
Uss$ uss

Costo directo:

Materia prima 20,47 20,47

Mano de obraa b 23,39 244,63
Costos/gastos indirectos y
amortizacién costo fijo° 34,86 34,86
Costo de produccion 78,72 299,96
Utilidad objetivo % 30% 30%
Utilidad absoluta 23,62 89,99
Precio unitario de venta 102,34 389,95

aSe considera el jornal pagado por finalizar un maniqui = 20 horas de trabajo.

b Para €l caso de Estados Unidos, se considera un jornal de US$ 12,23 por hora= US$ 244,63 por maniqui.

¢ El molde cuesta en promedio US$ 146,20 y se amortiza en un periodo largo de tiempo. Por motivos précticos
se consideré en e rubro Costos/gastos indirectos y se asumié un valor igual para ambos casos.

El punto de partida es destacar la na-
turaleza manual de la actividad y su alto
grado de especializacion, que la ha con-
vertido en una especie de «arte». Laim-
posibilidad de automatizar el proceso im-
pide que la fabricacion de maniquies pue-
da absorber conocimiento en laformade
cambio tecnoldgico, por |o que no puede
elevarse a una escalaindustrial; tampoco
hay diferenciacion en cuanto a materia
prima. Por |o tanto, solamente el desarro-
Ilo de unmecanismo de concertaciénpara
mantener alto el valor del producto, in-
fluir en la distribucion del ingreso y limi-
tar la competencia foranea permite gene-
rar una imperfeccion de mercado que se
traduce en fuente de ganancias extraor-
dinarias.

SegUn se puede apreciar en el modelo
simplificado lineas arriba (cuadro 5), €l
elemento determinante en € costo de pro-

ducir maniquies es la mano de obra. No
obstante, a pesar de que los artesanos
estadounidensess no son mas eficientes
gue los peruanos, ganan 11 veces mas.
Si, como lateoria neoliberal lo sugiere,
los agentes adoptaran una actitud compe-
titivay existiera un patrén de igualdad de
precios, los productores en Estados Uni-
dos podrian contratar artesanos pe-
ruanosy pagarles US$ 1,17 en lugar de
US$ 12,23. Asumiendo similitud respec-
to de la materia prima, aspectos tributa-
riosy la composicion de costos indirec-
tos, ante los menores costos el productor
estadouni dense experimentariaganancias
extraordinarias, las que casi inmediata-
mente desencadenarian un cambio en el
comportamiento de los demas of ertantes
y ocasionarian: a) el ingreso de nuevos
competidores con menores precios, b) la
reduccion general de los beneficios: frag-
mentacion y caida de precios (empresas
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menos rentables), ¢) e desplazamiento
del trabajador local (por un operario pe-
ruano) y d) el empobrecimiento de los
artesanos peruanos que, en el extremo,
ganarian lo mismo que en el Perd. Esto
causariala pérdida de eficiencia asigna-
tivaen la economia desarrolladay, como
consecuenciade ello, lareduccion de pre-
cios en los Estados Unidos hasta €l nivel
del costo de los productores y hasta que
los precios en el Per( se equiparen.

Pero esto no sucede, pues |os precios
de los maniquies en Estados Unidos son
casi cuatro veces mas atos. La economia
estadounidense se ha organizado histori-
camente para participar de un mecanismo
de concertacion en la distribucion inter-
nadel ingreso, lo que incrementa los be-
neficios conjuntos de todos los partici-
pantes en una actividad. Este mecanismo
comprende: a) un esquema salarial insti-
tucionalizado que impide pagar salarios
tan bajos como los que se pagan en paises
en desarrallo, b) un sistema de comercia-
lizacion que monopoliza el conocimiento
de mercado (dénde esta la demanda y
dénde la oferta) y limitala oferta de pro-
ductos importados y ¢) medidas protec-
cionistas del Estado y restricciones ala
movilidad del trabajo. En conjunto, este
mecanismo incrementala complejidad del
mercado y crea imperfecciones compe-
titivas bajo las cuales las industrias ba-
sadas en el mercado interno pueden pros-
perar y beneficiarse.

Ladiferencia de precios del maniqui
entre e Pertl (US$ 102,34) y Estados Uni-
dos (US$ 389,95) evidencia un margen
unitario de US$ 287,61, que podria dis-
tribuirse de la siguiente manera: US$ 25
en costos de transporte (flete, seguro),
US$ 80 como costo de comercializacion
y US$ 182,61 como ganancia extraordi-

naria, de la cual se apropia, en parte, el
mismo agente comercializador y que se
transfiere ala economia estadounidense.
Indirectamente, este margen extraordina-
rio también beneficiaa productor del pais
del norte, el que, através del mecanismo
de concertacién mencionado, participaen
un mercado de precios altos que le per-
mite pagar salarios elevados a sus em-
pleados. Ademés, también puede mante-
ner utilidades en términos absol utos por
encima de | os productores de paises en
vias de desarrollo (US$ 89,99 frente a
US$ 23,62)

El potencial maximo de valor al que
podria aspirar Acrimetal es de justamente
US$ 182,61. Si lograra extraerlo, podria
aumentar el nivel de vida de sus trabaja-
doresy la capacidad de acumulacion de
capital de su propietario. El reto de Acri-
metal consiste, entonces, en ingeniarse
nuevos mecanismos de concertacion, en
este caso «interpaises», que le permitan
participar de parte de estos US$ 182,61
por cada maniqui. Sélo asi podra captu-
rar parte de las ganancias extraordinarias
en el mercado estadounidense y traducir-
las en mejores rendimientos, acumula-
cion de capital y aumento de los salarios
internos. En suma, habré encontrado la
salidaal subdesarrollo schumpeteriano.
Como ya se sefial 6, Acrimetal puede, de
manera progresiva, mejorar su gjercicio
de poder de mercado —podernomia— y
crecer primero a mercados de paises ve-
cinos, paraluego ajustar sucesivamente
su tamafio minimo eficiente hasta poder
lidiar con la mayor complejidad de los
mercados més desarrollados.

5. Conclusiones

Este articulo muestra, inicialmente, lacon-
figuracion actual de la economia perua-
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na, desbalanceada, polarizada en dos sec-
tores —pocas grandes empresas en un lado,
y pequefias y microempresas aisladas en
otro—y con una notoria ausencia de la
mediana empresa, la que deberia servir
de enlace entre |os otros dos sectores e
impulsar el crecimiento productivoy la
competitividad. Esta configuracion per-
petda la pobreza, el subdesarrollo, lades-
articulacion productiva y la involucion
industrial. No obstante, se destaca tam-
bién la existencia de iniciativas empren-
dedoras en el Per(, las que residen ma-
yormente en el enorme estrato de peque-
flas y microempresas, en su mayoria de
supervivenciay aisladas pero que contie-
nen implicitos los elementos esenciales
del desarrollo endégeno. Por tanto, pue-
de esperarse un genuino desarrollo en pai-
ses como el Per(i siempre que las fuerzas
productivas se integren en una estructura
empresarial cohesiva. Esto puede lograr-
se através del fomento alatransicion de
pequefias empresas viables e innovado-
ras hacia €l estrato medio. Pero no en
todos | os casos confluiran elementos su-
ficientes para garantizar €l éxito en esta
transicion. Las pequeias empresas debe-
rén sustentarse en lainnovacion, diferen-
ciacion y competencia imperfecta para
merecer el reconocimiento del mercado
e influir mas en la dindmica del mismo
—podernomia—.

Laapreciacion del caso Acrimetal per-
miti6 reflexionar sobre formas creativas
de superar las enormes dificultades que
confrontan las pequefias empresas con la
finalidad de sobrevivir, crear condiciones
para posicionarse estratégicamente en
mercados nicho y acometer el crecimien-
to en un entorno carente de incentivos
para crecer y de vinculaciones produc-
tivas que promuevan la articulacion em-
presarial. Este trabajo aporta evidencia

esan-cuader nos de difusion

gue, sin ser generalizable, destaca ele-
mentos (tiles que permitirian disefiar pro-
gramas coherentes de fomento alainicia
tivaemprendedoray alatransicion em-
presarial alo largo de unaruta creativa
En este sentido, Acrimetal constituye un
caso exitoso atipico cuyos factores criti-
cos se han podido, hasta cierto punto,
sistematizar para su aplicacion en a apo-
yo al surgimiento de emprendedores que
estén en mejores condiciones de compe-
tir sobre la base de diferenciacién, inno-
vacion, podernomia, vinculos sinérgicos,
calidad y enfoque en el cliente —en un
contexto tanto local como internacional—.

Se analiz6, ademas, la pérdida de
capacidad de negociacién que experimen-
tan empresas en industrias no tecnifica-
das cuando intentan participar del comer-
cio internacional como alternativa para
vencer las limitaciones del mercado in-
terno y consolidar su crecimiento. Este
tipo de casos, mas frecuentes en paises en
desarrollo, puede ser explicado mediante
la nocién del subdesarrollo schumpete-
riano: las empresas de industrias sin alto
contenido tecnoldgico no logran captar
una mayor porcion de ladiferencia entre
el costo de sus factores de produccion y
el alto precio relativo de sus productos en
mercados foraneos de alto poder adqui-
sitivo. Esta paradoja puede constituirse
en herramienta parala discusion nacional
acercade la evolucion de pegueiiasy me-
dianas empresas en paises en desarrollo.

Acrimetal es un caso real que eviden-
cia que una empresa de un pais en desa-
rrollo puede romper €l circulo de pobreza
local siguiendo gradualmente una ruta
creativa cuyos hitos son: buscar imper-
fecciones, crear barreras de entrada, in-
crementar su aprendizaje y poder de ne-
gociacion y reorganizarse internamente
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para crecer hasta alcanzar un tamafio mi-
nimo eficiente que le permitalidiar con
las compl gjidades de |os mercados exter-
nos. De esta manera, estara en condicio-

nes de formar parte de mecanismos de
coordinacion interpaisesy apropiarse tam-
bién de |os excedentes del mercado inter-
nacional.
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