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Introduccidén

n este comienzo de un nuevo siglo, revolucio-
nario en el advenimiento de nuevas tecnologias
y manejo de las economfas de grupo, los cam-
bios que se presentan rebasan la dinamica que los
caracterizaba hasta finales de la década de los afos
90, y hoy en dia a revolucién alrededor del compor-
tamiento del mercado, la inestabilidad econémica, la
batalla incesante por la competitividad y mejoramiento
continuo y el acelerado desarrollo telematico e
informatico se manifiestan en su conjunto de una forma
tan impactante que muchas organizaciones no estin
en capacidad de responder oportuna y acertadamen-
te a éstas. Tal es el caso de las Pequefias y Medianas
Empresas que, a pesar de ocupar un lugar importante
a nivel mundial su situacién, desempefio y tenden-
cias, han mantenido un comportamiento ciclico; es
decir, en perfodos de auge se incrementa su partici-
pacién y en tiempos de crisis se ve disminuida, aun
cuando los gobiernos cuentan con mecanismos pro-
pios para apoyarlas.
La evolucion de las Pymes' forma parte de la tran-
sicion de la economia mexicana, pasando de un
modelo cerrado a uno abierto, en el cual la compe-
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tencia se increment6 rapidamente, y las empresas de
este sector fueron relegadas a una condicién margi-
nal (Garrido, 2002). Como consecuencia de ello, los
margenes de rentabilidad disminuyeron, aspecto que
no todas las empresas pudieron sobrellevar, elevan-
dose la cantidad de quiebras en el sector. Esto suce-
di6 dado que la competencia se dio en condiciones
muy desiguales, pues los precios de los productos de
los paises emergentes de Asia, por ejemplo, han sido
notoriamente inferiores, y por lo tanto los hacian
dificilmente competitivos (Irigoyen, 1997).

Este trabajo de inicio nos permite identificar cémo
estd constituido el sector empresarial en México de
acuerdo a las estadisticas que revelan los censos del
INEGI con respecto a la distribucién de empresas por
tamafio, por sectores econémicos y namero de tra-
bajadores que las integran, asi como los factores que
limitan su desempefio. Asimismo se plantean algunos
desafios que tendran que enfrentar las pequefias y
medianas empresas para permanecer en el mercado,
y finalmente se presenta al coaching como una va-
liosa herramienta que, al ser utilizada por los empre-
sarios de las Pymes, les permita implementar cambios
en sus modelos de gestién, lo cual repercutira favo-
rablemente tanto en el personal de la organizacién
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—desplegando todo su potencial a través de procesos
de aprendizaje permanentes— como en las empresas,
coadyuvando en el alcance de sus objetivos y metas.

Distribucion de empresas en México

Las empresas en México se encuentran agrupadas en
tres sectores de actividad: el sector industrial manu-
facturero, el de comercio y el de servicios; empresas
que tienen vital importancia por las implicaciones
econdémicas y sociales, ya que proveen productos y
servicios, generando empleos y satisfaciendo necesi-
dades a la sociedad. La Organizacién Internacional
del Trabajo define la empresa como “toda organiza-
cién de propiedad publica o privada cuyo objetivo
primordial es fabricar y distribuir mercancias o pro-
veer servicios a la colectividad, o una parte de ella,
mediante el pago de los mismos” (Garcia y Pomar,
2001). A pesar de que existen muchas definiciones
de empresa, poco se maneja el concepto de pequena
y mediana empresa, y de acuerdo a Irigoyen (1997)
no siempre es posible dar una definicién de una
empresa pequefia, mediana o grande. Los conceptos
son relativos y dependen de una referencia externa
al tamafo. Una empresa puede ser pequefa en un
sector y grande en otro, o en el mismo sector en otra
estructura productiva global. El volumen de empleo,
las ventas y la inversion en activos son medidas
relativas. Sin embargo, en México existen diversas
clasificaciones al respecto: de acuerdo a la Ley para
el desarrollo de la competitividad de la micro, peque-
fia y mediana empresa, la clasificaciéon de estas
empresas se diferencia por el nimero de trabajado-
res. De acuerdo a ello la clasificacién seria:

CUADRO 1
Estratificacion por nimero de trabajadores
Sector/Tamafio Industria Comercio Servicios
Micro 0-10 0-10 0-10
Pequefia 11-50 11-30 11-50
Mediana 51-250 31-100 51-100

Fuente: Ley para el desarrollo de la competitividad de fa micro, pequefia y mediana
empresa (2003).

Tomando en cuenta el Gltimo censo econémico de
INEGI (1999) se presenta la distribucién de empresas
por sector econoémico, por tamafio y personal em-
pleado.

CUADRO 2
Distribucion de empresas por tamafio
afio 1999 %
Micro empresas 2,616,660 96.0
Pequefias empresas 80,237 29
Medianas empresas 22,694 0.83
Grandes empresas 6,775 0.24
Totales 2,726,366 100

Fuente: INEGI, Censos econdmicos, 1999.

CUADRO 3
Distribucion por sectores econdémicos y trabajadores
Sector Industria Sector Sector Servicios
Manufacturera Comercio (2)

Magnitud de Estableci- Personal Estableci- Personal Estableci- Personal

la empresa  mientos ocupado  mientos ocupado mientos ocupado
Micro (1) 328,166 1,088,426 1,369,478 2,199,368 919,016 2,244,650
Pequefia y 14,578 1,682,620 71,880 1,093,936 16,473 656,034
Mediana

Grande 1,374 1,219,643 2,318 491,565 3,083 1,019,916
Totale 344,118 4,232,322 1,443,676 3,784,869 938,572 3,920,600

Fuente: INEGI, Censos econbmicos, 1999.

Como se puede observar, el nimero de micro,
pequefas y medianas empresas y el empleo que
generan es notablemente superior en comparacion
con las empresas grandes; de ahi la importancia de
analizar las causas que estan limitando su desempe-
fio y emprender acciones encaminadas a mejorar su
competitividad.

Factores que determinan el desempeiio
de las PYMES

Muchos empresarios de la pequefia y mediana em-
presa creen que la falta de apoyo es la causa de sus
problemas. Uno de ellos es el crédito. Como se puede
ver, aunque el origen de los apoyos para las Pymes
surge en 1953 con el Fondo de Garantia y Fomento
a la Industria Mediana y Pequefia (Fogain), operado
por NAFINSA, no es sino hasta 1978 cuando el gobier-
no federal comienza a mostrar interés por brindar
apoyo a este tipo de empresas, creando una serie de
programas e instrumentos (Cuadro 4), apoyos que no
han sido suficientes.

De la misma manera surgen otros organismos del
sector paraestatal que participan en el fomento de la
Mipyme, que son instrumentos del gobierno federal
al servicio de la politica econémica del pais, que
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CUADRO 4
Cronologia de los principales programas e instrumentos implementados por el Gobierno Federal
para apoyar a la micro, pequefia y mediana empresa

1953 Fondo de Garantia y Fomento a la Industia Mediana y Pequefia (Fogain) (Fideicomiso administrado por Nafinsa)
1978 Programa de Apoyo Integral a la Industria Mediana y Pequefia (Pal) (Operado por Nafinsa)

1983 Fondos Estatales de Fomento Industrial (Operados por Nafinsa)

1985 Programa para el Desarrolio Integral de la Industria Mediana y Pequefia {Poder Ejecutivo Federal)

1988 Ley Federal para el Fomento de la Microindustria (Poder Legislativo del Congreso de la Uni6n)

1988 Programa de Apoyo Integral a la Microindustria (Promico} (Operado por Nafin)

1991

Programa para fa modernizacién y Desarrollo de la Industria Micro, Pequefia Y Mediana 1991-1994 (Poder Ejecutivo Federal)

Fuente: Garcia de Ledn Campero Salvador y J. Flores Salgado (2001), “Las politicas de fomento y las instituciones de apoyo a la micro, pequefia y mediana empresa:
alcances y limitaciones”, en Flores S. y R. Estrada, Estudios Organizacionales y Pequefias y medianas empresas, México, UAM-X., p.149.1999.

tienen entre sus objetivos fomentar el desarrollo
econémico nacional y regional, propiciar la eleva-
cién de la competitividad y la capacidad técnica de
las empresas —preferentemente de la micro, pequeria
y mediana empresa en el caso de Nafin y Bancomext—
mediante la prestacion de servicios financieros y no
financieros (Garcia de Ledn, 2001). Por otro lado, la
Secretaria de Economia y la Secretaria de Desarrollo
Social tienen como objetivo también el apoyo de las
Pymes. Asimismo se crean también el Consejo Na-
cional para el Fomento de la Micro, Pequefa vy
Mediana Empresa; el Fondo Nacional para el Fomen-
to de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa; el Fondo
de Apoyo a la Micro, Pequefia y Mediana Empresa
(Fampyme); el Fondo de Fomento a la Integracién de
las Cadenas Productivas (Fidecap) y el Fondo de Apoyo
para el Acceso al Financiamiento de la Micro, Peque-
fia y Mediana empresa (Foafi). Para seguir apoyando
a la micro, pequefa y mediana empresa éstos Gltimos
se fusionardn en 2004 en uno sélo, de acuerdo al
anuncio hecho por Fernando Canales Clariond, Se-
cretario de Economia (Becerril, 2003:14).

Por otro lado, el apoyo financiero otorgado por
Nacional Financiera (Nafin) se considera determinan-
te en la recuperacién productiva de las micro y
pequefias empresas, por lo que los préstamos conce-
didos ascendieron a 40 mil 523 millones de pesos,
monto superior en 64% anual, durante enero-agosto
de 2003.

De las actividades productivas que han resultado
beneficiadas en mayor medida por la derrama
crediticia con la finalidad de promover la reactiva-
cion de las empresas, destaca en primer término el
sector industrial, que absorbia el 49% de los recursos
frescos canalizados al sector productivo, y actualmente
concentra 54.6% del total, en el segundo sitio se ubica

el comercio con 25.4% vy el restante 20% es para los
servicios (Gutierrez, 2003:16).

Sin embargo, atin con estos apoyos este sector no ha
logrado incrementar su desempefio, pues a través diver-
sas investigaciones se ha visto que el desempeiio de las
Pymes esta determinado por factores que se refieren al
empresario, a la empresa y al contexto en que se des-
envuelve, puesto que poseen rezago tecnolégico en
sus procesos de produccion, operacién, administra-
cién y comercializacién. En consecuencia hay que
apoyarla en el mejoramiento de su tecnologia, incluso
en la capacitaciéon y asesoria” (IMEF, 2003: 41).

En lo que respecta al empresario encontramos una
serie de carencias respecto a la capacidad de gestion;
los empresarios generalmente no elaboran un plan
estratégico de negocios. No estan suficientemente
preparados para dirigir sus empresas y —salvo conta-
das excepciones— no tienen conciencia de sus caren-
cias en la formacién especifica (Sanroman, 1996).

En lo que tiene que ver con la empresa en el aspecto
especificamente de capacitacion, existen dificultades
de acceso a la misma, y cuando se imparte no cubre
necesidades reales. Por ejemplo, en 1989, Fundes’
realizé6 un estudio sobre los instrumentos, las meto-
dologias, los resultados financieros y el impacto de
los principales programas de capacitacion existentes
para apoyar al sector en América Latina, y el diag-
nostico fue desalentador. Se concluyé que la capa-
citacion es expositiva y no participativa; centrada en
la ensefianza y no en el aprendizaje, y donde no se
toman en cuenta los verdaderos problemas de los
propietarios de pequefias y medianas empresas.

Asimismo, de acuerdo a una investigacion realiza-
da por Lopez Garza, Lépez Galindo y Pérez Rueda
(2002) encaminada a elaborar un analisis diagnéstico
de la problematica que enfrenta el sector de dulces
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y chocolates en México, se encontré que hay una
inapropiada estructura técnico-productiva, carencia
de recursos tecnolégicos, ausencia de capacitacion
apropiada, disminucién de ventas y una fuerte com-
petencia en el mercado, entre otros.

Por su parte, CLACDS® revela que dentro de los prin-
cipales problemas que hacen referencia al contexto
dentro del que se desenvuelven estas empresas se
encuentran:

Inadecuada articulacién del sistema econémico
que favorece a las grandes empresas.

Debilidad de las estructuras que las agrupan.
Complicados procesos de legalizacion.
Dificultad para obtener insumos de calidad a pre-
cios competitivos.

Falta de conocimiento del mercado y mala vincu-
lacién con el mismo.

Politica fiscal no promotora de desarrollo.
Indefinicién de una politica industrial.

Practicas comerciales desleales de empresas de
los paises signatarios del TLCAN®.

Aunado a ello, Kauffman (2002) sefiala que ante tal
situacion se ha podido constatar que tanto en el con-
tinente americano como en el resto del mundo se han
adoptado un conjunto de acciones y politicas con el
objeto de contribuir a la mejora de las Pymes. El alcance
y la relevancia de estas politicas difieren, en algunos
casos de forma significativa, de un pafs a otro. Es por
ello que este sector debe decidir qué normas necesita
para lograr ventajas en los mercados en los que
incursiona. Dicha participacién debe ser tanto nacio-
nal como internacional, y para ello debe generar
estrategias y prioridades para ser competitivas. En una
entrevista realizada a Sergio Garcia de Alba, subsecre-
tario para la Pequefia y Mediana Empresa de la Secre-
tarfa de Economia, declara al respecto que “para hacer
competitivas a las pequefias empresas, este tipo de
empresarios necesita acceso suficiente y competitivo
al financiamiento, ayuda para mejorar su tecnologia,
acceso a mercados, simplificacién fiscal y una reforma
regulatoria” (IMer, 2003:41).

Por otro lado, la OCDE (1995) sefiala que la com-
petitividad de las Pymes se ve determinada por la
combinacién de varios factores, los cuales varian de
un pafs a otro, de un sector a otro y de una empresa
a otra, pero estos factores se podrfan caracterizar como
sigue:

a) La competitividad de las Pymes depende de la
funcién primordial del propietario/dirigente, la in-
versién inmaterial (gestion del conocimiento) y la
inversion material (equipo).

La tecnologia, que igualmente juega un papel muy
importante entre todos los factores de competiti-
vidad: productos, técnicas de produccién, méto-
dos de gestion, organizacién de la empresa y la
formacién de los recursos humanos.

Cambios estructurales de las economias en donde
operan las Pymes.

La naturaleza y calidad de la informacién cienti-
fica y tecnolégica, que constituyen una condicién
esencial para la competitividad.

g

Para el caso de las Pymes en México, Ricardo
Zermefio, Director General de Select (empresa de
investigacion y consultoria en tecnologia de informa-
cién) sefiala: para que la participacién de las Pymes
—que algunos calculan en 3.5 millones—tenga un efecto
econémico importante, es necesario que adquieran
Tecnologias de Informacién (TI) que aumenten su
productividad y competitividad.

Entre los analistas del sector de las Tl no hay duda
de que las tecnologias aumentan la productividad de
las empresas, pero también que la “competencia
mundial no se da ya en el interior de la empresa, sino
entre cadenas de valores enlazadas por redes, en las
que estan integradas las Pymes” (IMEF, 2003:56).

Con base en diversos estudios realizados, las
pequefias y medianas empresas en América Latina y
el Caribe reportan que la liberalizacién del comercio
tuvo un efecto negativo en algunos paises debido al
incremento de las importaciones y al incipiente di-
namismo de las exportaciones (Peres y Stumpo, 2002).
En Argentina, entre la década de 1980 y 1990, se
redujo en forma significativa el nimero de empresas
y puestos de trabajo en el segmento de la Pyme (Mori-
koening, 2002). En Brasil, en un estudio para analizar
los efectos sobre las Pymes ante la apertura del
mercado, se reporta que en el periodo 1985-1994 las
Pymes disminuyeron en nimero y tamafio, con una
significativa caida en su participacién en el empleo
industrial. En Chile, al igual que en otros pafses de
América Latina, el empleo se ha ido reduciendo en
los Gltimos afios, y el acceso al crédito sigue como
un problema no resuelto (Alarcén y Stumpo, 2002).

En Colombia la apertura comercial no logré ser el
motor del crecimiento que se esperaba, pues la re-
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duccién de la proteccién a la industria nacional y la
reevaluacion del tipo de cambio fueron adversos al
crecimiento de las exportaciones, al tiempo que se
dio un gran aumento en las importaciones (Villamil
y Tovar, 2002). En Costa Rica las grandes empresas
son las que hacen el mayor aporte de valor bruto de
la produccién industrial, ya que contribuyen con 65%
del mismo, mientras que la participacién de las Pymes
s6lo alcanza el 10% (Yong, 2002). En Ecuador, al
analizar la evolucién del sector en tres afios escogi-
dos como referencia (1988, 1991 y 1996) se detec-
taron tendencias que muestran que esta declinando
su contribucion relativa en las variables que indican
mayor eficiencia y aporte a la economia nacional
(Hidalgo, 2002).

En Perd, las caracteristicas de su economia hacen
muy diffcil la supervivencia de pequefias empresas
aisladas, su articulacién con empresas mas grandes,
o el soporte de instituciones de apoyo (Fairlie y Baca,
2002). En Uruguay, las Pymes —por su tamario y escasa
articulacion que presentan entre sf, y con las grandes
empresas nacionales— son fuente de restricciones que
abarcan mdltiples aspectos como: financieros, comer-
ciales, productivos y tecnolégicos. Su problematica
se atiende parcialmente sin una adecuada coordina-
cién y sin un ingreso general de referencia (Roma-
niello, 2002). En Venezuela, la alta volatilidad ma-
croecondmica de los Gltimos afios, la tendencia a la
sobrevaluacién del bolivar por el influjo de la renta
petrolera y el encarecimiento excesivo del crédito
interno como reflejo de la percepcién del riesgo del
pais y de las debilidades de muchas instituciones
financieras han tenido un efecto particularmente
adverso sobre las pequefas y medianas empresas
industriales (Suzzarini, 2002).

Como podemos observar de acuerdo a los plan-
teamientos anteriores, el sector de la pequefa y
mediana empresa tiene diversos retos que enfrentar
para poder manejar los factores criticos que afectan
su competitividad.

Desafios y acciones para la mejora de la
competitividad

En México, entre las décadas de los afos 50 y 70
prevaleci6 la politica del proteccionismo econémico
que contribuyé al estancamiento de la incorporacién
de la nueva tecnologia y de la administracién en las

empresas. En términos generales, la mayoria de las
empresas podian sobrevivir en este contexto a pesar
de la escasez de su eficiencia y eficacia. Sin embargo,
como se ha visto a partir de la década de los ochenta,
el contexto organizacional inicia una transformacién
radical caracterizada por la apertura comercial que
se consolida con la firma del Tratado de Libre Comer-
cio. A partir de entonces el entorno organizacional
que se perfila en la década de los noventa se carac-
teriza por la exigencia de una alta capacidad tecno-
l6gica y administrativa (Barba, 2001).

A continuacién se presenta un esquema con los
aspectos que determinan las capacidades competiti-
vas de los japoneses, estadounidenses y latinoame-
ricanos.

5 4

1. Mercados

2. Produccion y tecnologia
3. Investigacién

4. Finanzas

5. Personal

6. Crganizacién

Empresa de E.U.
Empresa de Japdn

Empresa local
latinoamericana

Fuente: G. Garibaldi (Castaingts, 2000: 176).

a) Aungue la empresa C es la peor administrada, no
es evidente cual sea la mejor administrada, si la
A o la B.

La ventaja tecnolégica exclusivamente de una
empresa no implica necesariamente el dominio de
la competencia frente a las demas. Véase, por
ejemplo, el caso de las pequefias empresas japo-
nesas con tecnologias menos avanzadas que dis-
ponen de ventaja competitiva debido a su modelo
de organizacion.

La posicion de C responde en parte a la imposi-
cién de precios de A.

b)

Geshion y estrategia

177



d) A pesar de la ineficiencia del manejo de sus mer-
cados, la empresa C tiene la ventaja sobre las
empresas extranjeras de encontrarse directamen-
te en el mercado al que la competencia tiene
que llegar. Esto le otorga su relacién directa,
conocimiento y relaciones politicas internas que
las empresas extranjeras dificilmente pueden ob-
tener.

e) Para sostener la competencia con A, la empresa
C tiene salarios bajos e incluso los puede reducir
para mantener dicha competencia. Asi, la empre-
sa C le carga el costo al trabajador (Barba, 2001).

Es importante sefialar que, a pesar de la problema-
tica recién planteada que aqueja al sector C, las
estimaciones realizadas conforman la trascendencia
de estas empresas tanto en la generacion de ingresos
como de puestos de trabajo. Representan ademas el
conjunto mas amplio y diversificado de iniciativas y
capacidades empresariales del pais (Mafas, 2002).

De acuerdo al censo econémico del INEGI se des-
taca que las microempresas generan empleo para 6,
347, 278 personas, y las empresas pequefias 2, 317,
328 empleos, contra los 4, 318, 374 que generan las
grandes empresas; es decir, las micro, pequefias y
medianas empresas generan el 69.1% de los empleos
de las empresas del sector productivo (Kauffman,
2002).

De ahi que los diversos organismos que han sur-
gido para apoyar a las Pymes deben generar acciones
tendientes a la mejora de la competitividad®. Dentro
de las acciones a emprender se encuentran:

Fortalecer la gestion de las Pymes a través de cursos
de capacitacion en diversas tematicas que abor-
den las necesidades reales de las empresas®.
Los empresarios deben asumir la capacitacion
como un proceso dindmico, continuo y perma-
nente.

Asesoria e implementacion de programas de en-
trenamiento (coaching).

Disponer de un centro que ofrezca informacién
sobre tecnologia adecuada para acceder a merca-
dos previamente identificados.

Realizar adecuaciones a las politicas de crédito
existentes, reduciendo las exigencias impuestas
para el otorgamiento de créditos.

Concertar alianzas estratégicas para abrir nuevos
mercados e incorporar nuevos productos.

La propuesta que se presenta a continuacion es
una de esas acciones, encaminada a la mejora de la
competitividad de las Pymes.

Aplicacion de entrenamiento en la pequeia y
mediana empresa

La globalizacion trae consigo diferentes valores, tec-
nologias y sistemas de trabajo, pero sobre todo re-
quiere que las personas tengan habilidades, conoci-
mientos y actitudes que les permitan enfrentarse a
estos cambios del mercado, y las Pymes se encuen-
tran inmersas dentro de este entorno, que es cada vez
mas competitivo y demandante en cuanto a los
cambios, surgiendo asf la necesidad de generar nue-
vos modelos de gestion que tomen en cuenta el valor
del conocimiento, lo promuevan, lo estructuren y lo
hagan valido para este tipo de empresas. Entre estos
modelos se pueden citar el capital intelectual, la
gestion del conocimiento, el aprendizaje organiza-
cional, la facultacion (empowerment), y el entrena-
miento (coaching) empresarial, los grupos de trabajo
y circulos de calidad, entre otros.

Con base a un estudio realizado por Nacional
Financiera (1999) referente a las modificaciones or-
ganizacionales realizadas por las micro, pequefias,
medianas y grandes empresas se observa que los
grupos de trabajo, circulos de calidad y justo a tiem-
po, son modelos que sobresalen como las utilizadas
por dichas empresas (ver cuadro 5).

De acuerdo a esto podemos constatar que el modelo
tradicional de gestion que descansaba en la capaci-
dad del gerente para especificar, ordenar, coordinar
y controlar el desempefio de su gente estd cambian-
do, ya que asi s6lo se obtienen desempefios minimos
en las personas, las que se orientan a cumplir las
tareas asignadas y fijar un limite al rendimiento (Car-
vajal, 2002). En contraposicién, el tipo de gestién
requerido en la actualidad busca desarrollar desem-
pefios maximos en donde las personas desplieguen
todo su potencial y realicen tareas no especificas. Se
busca que los miembros de la organizacién expan-
dan sus actuales capacidades a través de procesos de
aprendizaje permanentes, lo que exige una gestién
orientada a obtener desempefios de 120% de la
capacidad presente de las personas, lo que implica
obtener un maximo de su capacidad actual y com-
prometerse al desarrollo de nuevas competencias en
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CUADRO 5
Principales modificaciones organizacionales (%)

Modificaciones Si han Reduccion de Reduccion Justo a Grupos de Circulos Otros No
organizacionales modificado inventarios de espacio tiempo trabajo de calidad especificado
Micro empresa 26.66 6.50 2.52 7.25 5.44 5.92 2.03 2.09
Pequefia empresa 53.07 12.38 3.23 10.01 12.38 10.33 474 2.26
Mediana empresa 60.47 11.36 1.16 11.36 18.02 14.53 3.49 1.16
Gran empresa 72.26 17.52 6.57 10.95 20.44 11.68 5.1 0.00
Total 39.06 8.74 2.80 8.34 8.49 774 2.94 2.09

Fuente: Guillen, Irene, et. al. (2002), “Aprendizaje y cultura en las organizaciones. Un acercamiento al caso mexicano’, en Administracién y Organizaciones, México,

noviembre.

el futuro (Carvajal, 2002); esto es, que el dirigente/
propietario se transforma en un facilitador del desem-
pefio de su gente, o ‘entrenador’, quien tiene como
tarea investigar, apoyar y facilitar procesos, y preparar
a los miembros del equipo para que puedan hacer
su trabajo eficientemente.

El entrenamiento colabora en forma importante a
que las empresas puedan alcanzar sus objetivos y
metas y se enfoca a apoyar a los ejecutivos en el logro
de los retos de su area y de la organizacién. Lleva
a cabo ademas aproximaciones que permiten trabajar
en la mejora del rendimiento y en el desarrolio del
potencial de las personas, de tal forma que las inter-
venciones pueden ser estructuradas y formales cuan-
do se establece un marco especifico, e informales
cuando el entrenador aprovecha las oportunidades
del dia a dfa para utilizar el modelo (Escriba, 2002).

Concepto de entrenamiento

El entrenamiento’ es un proceso personalizado y con-
fidencial llevado a cabo con un asesor especializado
o entrenador (coach). Es una relacién profesional con
otra persona que aceptara s6lo lo mejor de la perso-
na, la aconsejard, guiard y estimulara para que vaya
mas alla de las limitaciones que se impone a si misma
y desarrolle su pleno potencial (Talane, 2002:23).

Por medio de este proceso el participante profun-
diza en su capacidad de aprendizaje®, mejora su
desempefio e incrementa su calidad de vida, adqui-
riendo o modificando habilidades, competencias o
conductas para asumir con éxito los retos que se le
plantean en un determinado contexto organizacional
(Dominguez, 2002).

Las modalidades de entrenamiento con las que se
suele intervenir en las organizaciones son:

Entrenamiento personalizado (sesiones de desa-
rrollo directivo)

Entrenamiento grupal (dinamizacién de equipos)
Formacién en Entrenamiento (desarrollo de com-
petencias de entrenador)

Las sesiones de entrenamiento personalizado o
desarrollo directivo abordan situaciones de ayuda
o desarrollo del potencial de directivos. Las razo-
nes de intervencién mas habituales suelen ser: toma
de decisiones, conflictos, estrés, busqueda de re-
cursos, desarrollo de competencias, apoyo a pro-
mociones, etc.

Las sesiones de entrenamiento grupal tienen por
objetivo dinamizar a un grupo de personas o direc-
tivos. Las intervenciones mas habituales pueden ser:
solucién de problemas, sesiones de creatividad,
conflictos intergrupales, etc.

Finalmente, las acciones de formacion en entre-
namiento permiten desarrollar en los participantes las
competencias de entrenador para que sepan impulsar
el potencial de sus colaboradores y mejorar su ren-
dimiento.

Proceso de entrenamiento

Teniendo en cuenta que los resultados obtenidos por
las personas son consecuencia de sus acciones y éstas
a su vez son producto de sus pensamientos, la esen-
cia del entrenamiento se aboca a enriquecer el modelo
mental del entrenado, incrementando su nivel de
conciencia y facilitandole el paso a la accién. Todo
ello en base a preguntas y feedback descriptivo, no
evaluativo. La secuencia’ podria ser:

1. Descripcion de la situacion deseada (objetivo).
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2. Descripcién de la situacion actual (drea de mejora
o dificultad).

3. Mapa de opciones y recursos (generacion y seleccion).

4. Plan accién (plan especifico de actuacion).

5. Resultados (control y seguimiento).

En las fases primera y segunda, el objetivo del
entrenador es incrementar el nivel de conciencia
(sensorial y emocional) del entrenado. Esta fase es
fundamental, ya que solo se puede controlar aquello
de lo que se es consciente y ser consciente da poder
para actuar.

En la fase tercera el objetivo es implicarlo en la
generacion de alternativas y en la creacién de un
plan de accién (su plan). Finalmente, sélo queda
establecer cémo y cuando se van a evaluar los re-
sultados (Echeverria y Pizarro, 2003).

Filosofia de entrenamiento

Actualmente las personas dentro de las organizacio-
nes estan preocupadas por mantenerse vigentes ante
los cambios constantes del entorno. Las empresas
dedican tiempo e invierten en la capacitaciéon de sus
integrantes. La era de la globalizacién exige a las
mismas esta vigencia para ocupar un lugar en el
mercado competitivo actual. Muchas veces se obser-
va cémo las personas y los equipos de trabajo em-
prenden acciones adecuadas, pero no se obtienen los
resultados esperados.

sCuantos resultados no se logran por falta de
comunicacion, de union, de escucha entre los inte-
grantes de un equipo?

sCuantas veces el miedo, la vergiienza, la falta de
valor determinan el resultado final de una gestion?

;Por qué a las personas y a los equipos les falta
creatividad y proactividad?

La filosofia del entrenamiento propone que detras
de cada accién hay alguien (ser) que la realiza. Muchas
veces, si bien la accién es la correcta (cémo), las
personas o el equipo (quién) no tienen las cualidades
y habilidades para que esa accién se transforme en
un resultado (Selman y Evered, 2002).

Las empresas poderosas son las que estan apren-
diendo a optimizar su capital humano, a darle poder
a las personas para ser responsables, a comprome-
terse, crear y coordinar sus compromisos al servicio
de una misién y una vision.

Cuando se habla en entrenamiento de habilidades,
se refiere a la comunicacién y la escucha eficaz, la
capacidad de coordinar acciones en conjunto, la si-
nergia de un equipo, la capacidad de ampliar los canales
de observacion y de accién.

En cuanto a cualidades, mayormente se trabaja en
la confianza, la autoestima, el valor, la libertad, la
seguridad, la autenticidad, la creatividad, el compro-
miso y la responsabilidad, entre otras.

Para ello es necesario que el rol del jefe evolucio-
ne hacia el de facilitador. Un rol orientado a resul-
tados pero también a personas esta mucho mas acorde
con las organizaciones que apuestan por el aprendi-
Zaje permanente.

Asi, el entrenamiento permite operativizar ese
cambio de rol en las organizaciones, aportando un
modelo estructurado y eficaz que permite gestionar
adecuadamente el rendimiento e impulsar el desarro-
llo del potencial de los colaboradores.

En sintesis, el entrenamiento aporta valor a las
organizaciones porque:

* Mejora el rendimiento de los colaboradores.

* Desarrolla el potencial de las personas.

* Mejora las relaciones directivo-colaborador.

¢ Fomenta el liderazgo.

* Facilita la motivacion.

* Refuerza la autoestima.

¢ Facilita que las personas se adapten a los cambios
de manera eficiente y eficaz.

* Moviliza los valores centrales y los compromisos
del ser humano.

* Renueva las relaciones y hace eficaz la comuni-
cacién en los sistemas humanos.

* Predispone a las personas para la colaboracién, el
trabajo en equipo y la creacién de consenso.

* ‘Destapa’ la potencialidad de las personas, permi-
tiéndoles alcanzar objetivos que de otra manera
son considerados inalcanzables.

Dada la importancia de los beneficios, cada vez
son mas las organizaciones que lo incorporan a su
cultura y estilo directivo. Sin embargo, cabe sefialar
que al hablar de poder implementar el entrenamiento
como una herramienta de ayuda en la pequefia y
mediana empresa, es necesario primero identificar si
la estructura organizacional de dichas empresas
permite que la herramienta pueda ser factible de
utilizarse o no, y si su aplicacién traera beneficios a
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la empresa en funcién de su tipologia, ya que un gran
ndmero de Pymes esta conformando a una economia
local, mientras que otro debe ser altamente compe-
titivo en la economia abierta.

Conclusiones

En gran porcentaje el futuro econémico de México
y el mundo dependera del crecimiento de las pe-
quefias y medianas empresas, no Gnicamente por el
volumen de empleo que genera y el volumen de
establecimientos, sino por tener un tamafio que en
ocasiones les permite realizar con eficiencia vy fle-
xibilidad la fabricacién de insumos que en nume-
rosos casos la empresa grande efectia a costos
elevados.

En México, las Pymes juegan un papel fundamen-
tal en la reactivacién del mercado interno, pero ;qué
hacer para impulsar el crecimiento de estas empre-
sas? Parte de la estrategia para promoverlo son las
compras gubernamentales, un mayor desarrollo de
proveedores con la industria maquiladora de expor-
tacién, la vinculacién con la gran empresa y la
busqueda de nuevos canales de distribucién y comer-
cializacién de sus productos.

Existe una serie de factores que escapan al control
de los directivos de las Pymes; por lo cual deben
tomar conciencia de que la tarea del empresario no
es artesanal ni individual, sino que requiere una
organizacién y un trabajo en equipo. Asimismo debe
cambiar su misién y dejar de hacer tareas operativas
para coordinar el trabajo de los demas.

Ver al directivo como entrenador y creador de una
cultura para el entrenamiento es algo novedoso en
el contexto empresarial dentro de esta era, donde lo
que marca la diferencia es el conocimiento. El em-
presario de Pymes debe considerar las ventajas que
le esperan a su empresa al adquirir nuevas capaci-
dades y nuevas herramientas de una manera constan-
te, donde el nuevo empresario esté familiarizado con
técnicas novedosas de administracion y permanente-
mente informado acerca de avances tecnolégicos y
oportunidades comerciales.

Para que el directivo consiga sus objetivos y los
de la empresa debe impulsar el cambio en las orga-
nizaciones, pues los cambios que se producen en el
mundo de los negocios han incidido sobre la forma
tradicional de negociar, haciendo que éste entre en

una profunda crisis, de la cual solo podran sobrevivir
aquellas empresas que aprendan a transformarse en
congruencia con los cambios de su entorno.

Por otra parte, y para finalizar este trabajo, es
conveniente sefialar que también se hace muy nece-
saria la participacion del gobierno, no en el viejo y
paternalista papel de subsidiar créditos, sino transfor-
mando las estructuras laborales, tributarias, adminis-
trativas y juridicas que actualmente impiden que las
pequefias empresas compitan en condiciones equi-
tativas.

Retomando las palabras de Macario Schettino
(2003), hay tres areas en las que el gobierno puede
trabajar: simplificacién administrativa y del marco
normativo, creacion de fondos financieros de apoyo,
y un programa de conocimiento empresarial. Sélo
eso permitira en el mediano plazo una vida saludable
a las Pymes.

Por otro lado, Torres (2003) sefiala que el modo
de apoyar a las empresas para solucionar sus proble-
mas sin duda es complejo. Al respecto la Fundacién
para el Desarrollo Sostenible (FUNDES) ha propuesto
un proceso sistematico y ordenado que permitiria en
el mediano plazo atender a la empresa media y con
ello elevar su competitividad, lo que ademas puede
traducirse en mas y mejores empleos para la pobla-
cion.

Idealmente, las materias que deben cubrirse son
mercadotecnia y comercializacién para el ambito
local, nacional e internacional; gestion administrativa
y acceso a la tecnologia. De esta manera se conver-
tirian en un universo selecto que, mediante un pro-
ceso de maduracién, puede ser sujeto de apoyos
financieros mediante el crédito, las garantias y el
capital de riesgo.

Notas

* Vinculado al proyecto de investigacién “Analisis diagnéstico
de la implementacion de nuevos modelos de gestion en la
pequefa y mediana empresa”

Pymes: término cominmente utilizado en la literatura para
describir a a pequefia y mediana empresa (Ver red CRECE,
Infolatina, 2001, para conocer ampliamente los problemas de
las Pymes).

Fundes es una institucién privada sin fines de lucro, constituida
legalmente en 1993 como sociedad civil por la COPARMEX. Fue
creada originalmente por el sector privado suizo en 1986, con
el objeto de contribuir al progreso integral de América Latina
(Red Fundes, 1996).
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CLACDS: Centro Latinoamericano para la Competitividad y el
Desarrollo Sostenible. Es una institucion cuya misién es brindar
informacién de mercados de exportacién para productos espe-
cificos a nivel mundial para los empresarios de las Pymes.
TLCAN: El Tratado de Libre Comercio de América del Norte,
firmado en 1994. Fue detonador del cierre de empresas
mexicanas en un 60%, debido a la obsolescencia de sus equipos,
al atraso tecnoldgico y sobre todo a la ausencia de una politica
industrial que la respaldara.

Competitividad: Las concepciones de la competitividad van
desde el criterio econdmico dnicamente sin importar el reves-
timiento politico y social que esto implica —la cual se definira
como “la capacidad que genera una organizacién para inser-
tarse y participar en forma sostenida en los mercados interna-
cionales” (Gunn, 1990)- hasta los mas complejos que observan
minuciosamente los componentes de tipo social, econémico
y ambiental (Melloan, 1994).

El Banco Interamericano de Desarrollo ha puesto en marcha
un proyecto encaminado a mejorar la administracién interna
de las Pymes “Capacitacion Gerencial de Administracion de
la Pequefia y Mediana Empresa para América Latina” donde,
entre otras cosas, propone el uso de nuevas tecnologias y
productos en capacitacién gerencial y fomentar la creacion
de una red de proveedores de capacitacion gerencial para
promover el aprendizaje mutuo y la innovacién adecuada de
las Pymes.

*El concepto nace de la figura del “coach”, o entrenador en
deportes, cuyo principal objetivo es acompafiar de manera sis-
tematica al jugador en el terreno de juego con el fin de lograr
su crecimiento y desarrollo y cumplir sus metas. No existe un
término en espafiol que nos proporcione el concepto general
de lo que es un “coach”, por lo que en los paises de habla
hispana se estan adoptando de manera generalizada los térmi-
nos: “coaching”, “coach”, “coacheo” y “coacheado” (Krynski,
2002).

*El “coaching” colabora en forma importante a que las empre-
sas puedan alcanzar sus objetivos y metas, se enfoca a apoyar
a los ejecutivos en el logro de los retos de su area y organi-
zacion.

Existen otras definiciones de coaching:

**Coach es una palabra de origen francés que significa vehi-
culo para transportar personas de un sitio a otro. Hoy un coach
ayuda a que una persona ascienda de nivel al ampliar una
habilidad, mejorar su rendimiento o incluso cambiar de forma
de pensar. Los coaches, o entrenadores, ayudan a que las per-
sonas crezcan, a que vean mas alld de lo que hoy son y en
lo que pueden ser mainana (Dominguez, 2002)

***E] entrenamiento, o “coaching”, mucho mas que una he-
rramienta para la gestion, es un modo de ser y hacer cotidia-
namente en la gestién, es decir, trasciende mas alla de cual-
quier técnica universal: tiene por consecuencia directa el
representar una forma de dirigir a un equipo humano tanto
desde su dimensién colectiva como desde cada una de las
dimensiones individuales de las personas que lo componen
(Cardemil, 2002).

Otra forma de definir al entrenamiento es como de una alianza
entre Entrenador y cliente. Es un acuerdo entre las partes donde
se establecen los objetivos a alcanzar, la forma de llevar adelante
el programa, la agenda de trabajo y la evaluacion de los re-
sultados que el “asistido” va alcanzando.

El entrenamiento dentro de las empresas es una propuesta que
se sustenta en una representacién del fenémeno humano, es
decir, un mapa de cémo somos, cual es nuestra forma de
interactuar con otros, y qué explicacién le damos a la manera
en que desarrollamos las conversaciones.

Estas habilidades se desarrollan al estudiar el conjunto de he-
rramientas que son necesarias para poder establecer una co-
municacion efectiva y eficaz y al realizar un mapa de miltiples
competencias sobre el que se evalda el desarrollo de las
habilidades que han sido identificadas en el personal de una
empresa, en ello se basa el proceso de entrenamiento empre-
sarial (Echeverrfa y Pizarro, 2002).

A toda modificacién de nuestras acciones que conduce a un
mejoramiento de nuestros resultados la llamamos aprendizaje.
Aprendizaje de primer orden es aquella modalidad que busca
expandir nuestra capacidad de accién, manteniendo constante
el tipo de observador que somos. En la segunda modalidad que
liamamos aprendizaje de segundo orden, en vez de intervenir
buscando una modificacién directa en nuestra capacidad de
accion, nos concentramos en transformar el tipo de observador
que somos.

La respuesta a este desafio la llamamos aprendizaje. Por ello
entendemos la capacidad de autotransformacién de una deter-
minada entidad, sea ésta un individuo o una organizacién, de
manera de asegurar su viabilidad y expandir sus posibilidades
de éxito, Aprendizaje, sostenemos, es fa expansion de nuestra
capacidad de accién efectiva. A los procesos conducentes a
incrementar la capacidad de accién efectiva de las organiza-
ciones los {lamamos procesos de aprendizaje organizacional.
El aprendizaje organizacional requiere traducirse en aprendi-
zaje individual. Si los individuos no modifican fa manera como
actdan, tampoco se modificard el actuar de la organizacién
(Dominguez, 2002).

Dentro de este proceso se hace posible un reencuadre de in-
terpretaciones y acciones que permiten un cambio significativo
en los resultados. Durante el proceso, el entrenado progresa
desde el planteamiento de su problema hacia un estado de
concientizacién de aquello que antes no vefa o percibfa. Una
vez analizadas esas opciones, con el apoyo del entrenador el
directivo ahora puede disefiar acciones para solucionar o superar
el problema y formular un plan para ejecutarlo y darle segui-
miento.

Fuentes bibliograficas

Alarcén, Cecilia y Giovanni Stumpo (2002), “Las pequefias y media-
nas empresas industriales en Chile”, en Peres W. y G. Stumpo,
Pequefias y Medianas Empresas Industriales en América Latina y
el Caribe, México, Siglo xxI.

Fairlie, Alan y Lucy Baca (2002), “Las pequefias y medianas em-
presas en Per(”, en Peres W. y G. Stumpo, Pequefias y Medianas
Empresas Industriales en América Latina y el Caribe, México,
Siglo xxl.

Garcia de Ledn Campero Salvador y J. Flores Salgado (2001), “Las
politicas de fomento y las instituciones de apoyo a la micro, pequefia
y mediana empresa: alcances y limitaciones”, en Flores S. y R.
Estrada, Estudios Organizacionales y Pequefas y medianas em-
presas, México, UAM-X.

Gestion y estrategia

182



Garcia y Rodriguez Ma. Isabel y S. Pomar (2001), “Estudio com-
parativo de microempresas familiares del sector alimentos y
bebidas preparadas en las delegaciones Magdalena Contreras,
Tlalpan y Xochimilco del DF” en Flores S. y R. Estrada, Estudios
Organizacionales y pequefias y medianas empresas, México,
UAM-X.

Garrido Celso {2002), “Las pequefias y medianas empresas manufac-
tureras en México” en Peres W. y G. Stumpo, Pequefias y Me-
dianas Empresas Industriales en América Latina y el Caribe, México,
Siglo xxi.

Gunn, Thomas (1990), Manufacturing for competitive advantage.
Becoming World Class Manufacturer. Cambridge Ballinger
Publishing Company.

Hidalgo, Roberto (2002), “Las pequefias y medianas industrias en
Ecuador”, en Peres W. y G. Stumpo, Pequefias y Medianas Empresas
Industriales en América Latina y el Caribe, México, Siglo xxi.

Irigoyen, Horacio (1997), Pymes. Su economia y Organizacién, Buenos
Aires, Macchi.

Lopez, Martha et. al. (2002), Hacia un diagnéstico en la problemd-
tica que enfrentan las pequefias y medianas empresas del sector
de chocolates en México. Reporte de investigacion. México,
UAM-A.

MEXICO, Ley para el desarrollo de la competitividad de la micro,
pequefia y mediana empresa (2003), Normas oficiales
mexicanas.

Mori-koening, Virginia, et. al. (2002), “Situacién actual y politica para
las pequenas y medianas empresas industriales en Argentina”, en
Peres W. y G. Stumpo, Pequerias y Medianas Empresas Industriales
en América Latina y el Caribe, México, Siglo xxI.

Organizacién de Cooperacion y de Desarrollo Econémico, (OCDE),
(1995), Las pequefias y medianas empresas: Tecnologia y Com-
petitividad, Ediciones Mundi-Prensa, México.

Peres W. y G. Stumpo, Pequefias y Medianas Empresas Industriales
en América Latina y el Caribe, México, Siglo xxI.

Romaniello, Gabriela (2002), “Situacion actual y politica para las
pequefas y medianas empresas industriales en Uruguay”, en Peres
W. y G. Stumpo, Pequefias y Medianas Empresas Industriales en
América Latina y el Caribe, México, Siglo XxI.

Suzzarini, Abdén (2002), “Las pequedas y medianas empresas en
Venezuela”, en Peres W. y G. Stumpo, Pequefias y Medianas
Empresas Industriales en América Latina y el Caribe, México,
Siglo xxI.

Talane, Miedaner (2002), Coaching para el éxito. Barcelona, Urano.

Villamil, Jests y Jorge Tovar (2002), “Situacién actual y politica para
las pequefas y medianas empresas industriales en Colombia”, en
Peres W. y G. Stumpo, Pequefias y Medianas Empresas Industriales
en América Latina y el Caribe, México, Siglo xxI.

Yong, Marlon (2002), “Situacién actual y politica de apoyo a las
pequeiias y medianas empresas industriales en Costa Rica”, en
Peres W. y G. Stumpo, Pequenias y Medianas Empresas Industriales
en América Latina y el Caribe, México, Siglo xxI.

Publicaciones periddicas

Becerril, Isabel (2003), “Fusiona Economia fondos de apoyo a
Mipymes”, en El Financiero, Jueves 25 de Septiembre. p. 14.
Castaingts en Barba, Antonio (2001), “Cultura de la calidad total en
México”, en Administracién y organizaciones, México, julio.

Dominguez, Guillermo (2002), “Coaching, la Gltima palabra en
liderazgo”, en Administrate hoy, México, mayo.

Guillen, frene, et. al: (2002), “Aprendizaje y cultura en las organi-
zaciones. Un acercamiento al caso mexicano”, en Administracion
y organizaciones, México, noviembre.

Gutierrez, Elvia (2003), “El apoyo de Nafin, decisivo en la recupe-
racién de las micro y pequefias empresas” en El Financiero, Jueves
25 de Septiembre. p. 16.

IMEF (2003), Las empresas deben moverse hacia mercados de nicho:
Garcia de Alba, en Ejecutivos de Finanzas, Instituto Mexicano de
Ejecutivos de Finanzas (IMEF), Mayo, Vol. 5. Pp. 41-44.

IMEF (2003), Sin tecnologia, las Pymes frenara a las Cadenas Produc-
tivas: Zermefio, en Ejecutivos de Finanzas, Instituto Mexicano de
Ejecutivos de Finanzas (IMEF), Mayo, Vol. 5. Pp. 56-58.

Melloan, George (1994), “Bussiness and competitivity”, en Wall Street
Journal, USA, August 9.

Schettino, Macario (2003), “Salud en las Pymes, sélo en el mediano
plazo” en Ejecutivos de Finanzas, Instituto Mexicano de Ejecu-
tivos de Finanzas (IMEF), Mayo, Vol. 5. Pp. 28- 30.

Torres Gonzalez, Elfid (2003), “La empresa media, potencial econo-
mico de México” en Efecutivos de Finanzas, Instituto Mexicano
de Ejecutivos de Finanzas (IMEF), Mayo, Vol. 5. Pp. 32- 36.

Otras fuentes

Cardemil, Andrés (2002), Coaching: El liderazgo de hoy para el futuro
de los equipos de trabajo. http://emprendedores.cl/espi3.htm
Carvajal, Ménica (2002), Como estimular el desempefo, citado por

Diaz, Ana Marfa. http://www.eluniversal.com

Escriba, Eduardo (2002), Coaching y capital intelectual,
escriba@comunicacionobjetiva.com

Echeverria, Rafael y Alicia Pizarro (2003), El caracter del coaching
ontolégico. http://www.coachingempresarial.com

INEGI (1999), Censos econdmicos, México.

Infolatina (2001), Presenta Red CRECE anélisis sobre los errores mas
comunes de las Pymes

Kauffman, Sergio (2002), “El desarrollo de las micro, pequefas y
medianas empresas: un reto para la economfa mexicana”, ponen-
cia presentada en el XV Congreso del sLADE, Uruguay, Montevi-
deo.

Krynski, Marcelo (2002), Consultoria de coaching ontolégico, crear
contextos de aprendizaje, Cérdoba. http://
www.crearcontextos.com.or

Manas, Marcelo (2002) El desafio de la mejora de la competitividad
del sector Pymes en el Uruguay. Ponencia presentada en el XV
Congreso del SLADE; Uruguay, Montevideo.

Red Fundes (1996) Hacia una nueva empresa http://www.fundes.org

Sanroman, Gabriel (1996) Las Pymes en Uruguay: experiencias y
oportunidades, la perspectiva empresarial. Centro interdisciplinario
de estudios sobre el desarrolio. Uruguay, Montevideo.

Selman, Jim y Roger Evered (2002) Coaching y el arte del manage-
ment. http://www.coachingempresarial.com

Geshon y estrategia

183



