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Resumen y Abstract IX

Resumen

El presente trabajo propone un modelo de gestion integral para algunas PYMES
manufactureras bogotanas que constituya una herramienta para fortalecer su estructura
interna y asi ayudar a su perduracion y crecimiento en el mercado interno. Para el
desarrollo de la investigacion se utilizé el proceso planteado por Quivy y Campenhoudt
(2005) analizado bajo el enfoque empirico-analitico. Las etapas de la investigacion y
desarrollo del modelo realizado son: recopilacion de los trabajos elaborados en gestién
empresarial por autores como Franco, M. (2010, 2012); Vera, M. (2011, 2012); Blazquez,
Dorta y Verona (2006); Pérez, Garzén y Nieto (2009), entre otros; recopilacion del
comportamiento de las PYMES en este pais durante los afios 2010 a 2013, caracterizacion
de los modelos de gestion utilizados en algunas empresas del Sector Industrial, y
entrevistas realizadas a cinco empresas manufactureras de Bogota. Al final se plantean
las principales variables del modelo de gestiébn para algunas PYMES manufactureras
bogotanas, con base en los aportes de Kaplan y Norton (1996), Pigneur y Osterwalder
(2011), y Osorio (2013), y se contrasta con los resultados obtenidos en las entrevistas a
fin de evaluar la factibilidad de implementar el modelo planteado en empresas
manufactureras PYMES de Bogotd con caracteristicas similares a las empresas

analizadas.

Palabras clave: Organizacion, Gestion de empresas, Pequefia y Mediana Empresa,

Mercado, Crecimiento econémico, Perduracion.
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Abstract

This paper proposes a comprehensive model for some SME manufacturing Bogota to
strengthen its internal structure, and so increase its sustainability and growth in the local
market. In the development of this research, | used the process proposed by Quivy and
Campenhoudt (2005) and analyzed it under the empirical-analytical approach used by
Duque (2013). The stages of the research and development model were: the compilation
of the business management works by authors such as Franco, M. (2010, 2012); Vera, M.
(2011, 2012); Blazquez, Dorta y Verona (2006); Pérez, Garzéon y Nieto (2009), among
others; the gathering of the results of the SMEs in this country during 2010 to 2013; the
characterization of the management models used in some companies in the Industrial
Sector; and the interviewing of five companies in this sector. Finally, | proposed the main
variables of the manufacturing management model for some SMEs in Bogota, based at
arguments of Kaplan and Norton (1996), Pigneur and Osterwalder (2011), and Osorio
(2013), and contrasted with the results of the interviews to assess the feasibility of
implementing the model proposed in Bogota SME manufacturing firms with similar

characteristics to the analyzed companies.

Keywords: Organization, Business Management, Small and Medium Business,

Market, Economic Growth, Permanence.
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Introduccioén

En Colombia existe un niumero considerable de pequefias y medianas empresas (PYMES)
gue constituyen mas del 95% del sector empresarial en el pais. La continuidad y
permanencia de éstas depende tanto de factores internos como lo son la eficiencia de la
estructura administrativa, productiva y comercial, como de factores externos, entre los que
se encuentran la regulacion, el financiamiento, las oportunidades, los nuevos mercados,
entre otros. No obstante, se observa que un nimero significativo de empresas PYMES

terminan debilitdndose en el mercado y cerrando posteriormente.

Un estudio realizado por Confecamaras en el afio 2013, que tom6 como base la
informacion que recopila en el Registro Unico Empresarial y Social (RUES), concluyé que
las PYMES del pais tienen una vida promedio de 12 afios, puesto que a menor tamafio,
mayor exposicion al riesgo por la débil estructura de endeudamiento y menor rentabilidad

econémica (Lozano, 2013).

Algunos autores han evaluado los factores que determinan el fracaso o la permanencia de
las empresas PYMES en el mercado, entre ellos Herndndez y Berbesi (2007) (leido en
Vera, M., 2012), que detectaron 9 areas problema tales como acceso a fuentes de
financiamiento formales y de bajo costo, acceso a proveedores, estimulos fiscales o
tributarios y acceso a tecnologias de informacion y comunicacion; Erard (citado en Vera et
al., 2011) afirma que el problema de las PYMES es la falta de conocimiento y de acceso;
Andriani et al. (citado en Vera, 2012) identific y agrup6 las deficiencias presentadas por
las PYMES en cuatro aspectos: sistema de gestion sin direccionamiento claro, desorden e
improvisacion en sus procesos, desmotivacion y deshumanizacion de su recurso humano,
y falta de un sistema de informacion y de un diagndstico adaptado a su situacion; Argenti
y Altman (citados en Lizarraga, 1997) reconocen que la mayoria de fracasos empresariales
se producen en el sector de la pequefia y mediana empresa; Maroto Acin (1993) identifica

gue el problema al cual se enfrentan las PYMES es la dificultad en su crecimiento, por una
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serie de debilidades estructurales intrinsecas a su dimension, basada en unos recursos
propios restringidos que les impide el acceso a fuentes financieras de mayor plazo y menor
coste, en la inexistencia de garantias para obtener financiacibn ajena y en una
administracion financiera pasiva y tradicional (p. 104, citado en Blazquez et al., 2006), asi
como la complejidad para incorporar los avances tecnoldgicos; y Moénica Franco sefiala
que al considerar las debilidades estructurales de las PYMES sumadas con la globalizacion
de los mercados, el desarrollo de nuevas TIC y el continuo avance de la tecnologia, se
crean grandes restricciones que impiden su éxito en los mercados (2012). Por lo tanto, es
evidente la necesidad que tiene este tipo de empresas de tener una estructura mas solida
para incrementar su tamafo con el fin de aumentar sus posibilidades de supervivencia
(Audretsch, 1991; Audretsch y Mahmood, 1991, 1995; Segarra y Callejon, 2000; citados
en Franco, 2012).

Como se puede observar, la perdurabilidad de las empresas PYMES depende de una serie
de factores internos y externos que deben ser evaluados para asi plantear, desde la
gestion, un modelo que les permita ser direccionadas y proyectadas en el mercado con el

fin de mantenerse y perdurar.

Al tener en cuenta la representacion que tienen las PYMES en la economia de Colombia
en cuanto al numero de empresas, generacion de empleo y aporte en el producto interno
bruto, y que por la debilidad en su estructura el tiempo promedio de vida es corto, es
importante identificar las variables que se deben tener en cuenta para su gestion y asi
garantizar su estabilidad, perdurabilidad y crecimiento, lo cual se va a reflejar en el
fortalecimiento de los diferentes sectores de la economia y por ende, en el crecimiento y
desarrollo del pais, tal como se menciona en el trabajo realizado por Ménica Franco: el
aporte de las empresas es muy importante para el desarrollo y crecimiento econémico,
como lo resaltan Kantis, Moori-Koening y Angelelli (2004) al mostrar la labor que
desempefian estas organizaciones tanto en el crecimiento econémico, como en el
mejoramiento de las condiciones sociales de los paises de América Latina y del Caribe
(Franco, 2012; p.16).

Por lo tanto, el objetivo de este trabajo es presentar un modelo de gestion integral para
algunas PYMES manufactureras bogotanas que sea un instrumento para direccionarse

estratégicamente vy fortalecer su estructura interna con el fin de enfrentarse al mercado
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local y con ello facilitar su perdurabilidad y crecimiento. La investigacién se delimité a
algunas empresas manufactureras PYMES de la ciudad de Bogota por cuanto constituyen
uno de los subsectores que requieren de una gestion efectiva para mantenerse y crecer

en el mercado local.

El desarrollo del trabajo se basé en el proceso de investigacion planteado por Quivy y
Campenhoudt (2005), a partir del enfoque empirico-analitico (Duque, 2013), toda vez que
se parte de una concepcion analitica, descriptiva e interpretativa del panorama observado
en algunas PYMES manufactureras bogotanas y se recopila la informacién cualitativa
referente al tema para realizar una confrontacién empirica. Las etapas de la investigacion
y desarrollo del modelo realizado son: estado del arte en gestion empresarial por autores
como Franco, M. (2010, 2012); Vera, M. (2011, 2012); Blazquez, Dorta y Verona (2006);
Pérez, Garzon y Nieto (2009), entre otros; recopilacion del comportamiento de las PYMES
en este pais durante los afios 2010 a 2013, caracterizacion de los modelos de gestion
utilizados en algunas empresas del Sector Industrial, y entrevistas realizadas a cinco
empresas en este sector. Al final se plantean las principales variables del modelo de
gestion para algunas PYMES manufactureras, bogotanas, con base en los aportes de
Kaplan y Norton (1996), Pigneur y Osterwalder (2011), y Osorio (2013), y se contrasta con
los resultados obtenidos en las entrevistas a fin de evaluar la factibilidad de implementar
el modelo planteado en empresas manufactureras PYMES de Bogota con caracteristicas

similares a las empresas analizadas.

El alcance del trabajo esta limitado a una vision general y preliminar de un modelo de
gestion para algunas PYMES manufactureras bogotanas con caracteristicas similares a
las organizaciones analizadas, toda vez que no ha utilizado herramientas especializadas
para la medicion cuantitativa de los aspectos y variables considerados en el modelo que
permita su generalizaciéon. Por lo tanto, el andlisis y resultados presentados se basan en
el analisis descriptivo y cualitativo de los aspectos observados en la recopilacion teérica y

en las entrevistas realizadas a cinco empresas manufactureras de Bogota.






1. Marco Tedrico

El presente capitulo recopila algunas investigaciones hechas alrededor de los principales
modelos de gestidn utilizados por las empresas locales con el fin de identificar las variables
y elementos que integran dichos modelos. El objetivo de esta revision es plantear un
modelo integral de gestion que evalle los factores internos y externos de las PYMES para
fortalecer la estructura de las mismas, teniendo en cuenta que son piezas clave dentro de

la economia colombiana.

Para recopilar la base tedrica que va a sustentar el desarrollo del presente trabajo es
necesario retomar los principales conceptos a los que se hace referencia y que se
mencionaran a lo largo de los capitulos siguientes. El primero es el de modelo, que de
acuerdo con las definiciones suministradas por la Real Academia Espafiola (en adelante,
RAE) se entiende como: esquema tedrico, generalmente en forma matematica, de un
sistema o de una realidad compleja (...), que se elabora para facilitar su comprension y el
estudio de su comportamiento; arquetipo o punto de referencia para imitarlo o reproducirlo;
representacion en pequefio de alguna cosa. Asi mismo, de acuerdo con la RAE, el
concepto de gestion es hacer diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo
cualquiera. Otros conceptos complementarios son el de crecimiento, definido por la RAE
como la accion de recibir aumento (extension) por afiadirsele nueva materia, y el de

perdurabilidad, que es la condicién de lo que dura mucho tiempo (2001).

Una vez definidos los conceptos de modelo y de gestién individualmente, se procede a
definir el concepto de Modelo de Gestion de acuerdo con el enfoque de esta investigacion,

el cual se puede comprender como el esquema establecido para servir de punto de

referencia, para enmarcar vy facilitar el qguehacer de las organizaciones con el fin de

alcanzar los objetivos de la misma, como por ejemplo, garantizar el crecimiento y

perdurabilidad de la empresa.
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En el trabajo realizado por Ariza, Betancourt et al. (2011) se mencionan los conceptos de
gestién y modelo definidos por Molins (1998), respectivamente, como una guia que implica
dirigir el funcionamiento y desarrollo de un sistema, y como una representacion simplificada
esquemaética. A partir de estas definiciones, Ariza et al. plantean que el modelo de gestién
es la guia que dirige el funcionamiento de los sistemas que conforman las empresas u
organizaciones, buscando la eficacia y eficiencia de éstas, a través de la planificacion de
funciones desempefiadas por el personal de un departamento, unidad o direccién (p.6). De
acuerdo con Bermudez (2010), un modelo de gestion es un esquema tedrico general,
universal, estratégico y flexible, que puede ser aplicado a cualquier organizacion para

facilitar la comprensién y estudio de su comportamiento (p.175).

Al tener en cuenta la recopilacion de los conceptos de modelo de gestion, los cuales
guardan coherencia entre si, es posible comprender que el objetivo del desarrollo del
trabajo es proponer un esquema a la medida de las pequefias y medianas empresas que
sirva como guia para direccionar y facilitar el funcionamiento de los sistemas que
conforman este tipo de organizaciones, para lo cual se van a considerar las variables de
la gestion de forma integral, es decir, se identificaran los componentes que deben estar
presentes en la Gestion Estratégica, Financiera, Operativa, de Marketing de Recursos

Humanos y Capital Intelectual.

1.1 Estudios en Gestion de PYMES

En Colombia, los modelos de gestién utilizados en las empresas para determinar el
dinamismo de las mismas, son modelos que en su mayoria estan disefiados para la
revision de las grandes empresas (Pérez, Garzéon et al., 2009) puesto que éstas
organizaciones, ademas de encontrarse ya consolidadas, utilizan los modelos de gestién
como una herramienta que les permite fortalecer aln mas su estructura y permanecer en
el mercado, por tanto no se observan modelos de gestion difundidos a las pequefias y
medianas empresas que se ajusten a la medida de su operacion y procesos internos y

externos.

Cabe resaltar que los modelos de gestion difundidos trabajan, en mayor porcentaje, en la
parte externa de las empresas, es decir en las instituciones, dejando de lado los factores

internos de las mismas (Franco, 2012); asimismo, en la mayoria de estudios que se
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realizan al respecto hay una prioridad sobre los factores externos tales como la
disponibilidad de mecanismos de crédito, los tramites administrativos, las relaciones con
el sector gubernamental, con las instituciones financieras, con los proveedores, con los
distribuidores, la disponibilidad de personal calificado, y en general, con el entorno de
negocios al que deben enfrentarse (Vera, 2012; p.5), por lo cual es importante, sin excluir
el avance que se ha realizado en relacion con los factores externos, considerar los factores

internos en la gestion de las PYMES.

Al tomar como base la investigacion realizada por Franco y Urbano sobre el éxito de las
PYMES en Colombia en el sector salud (investigacion donde se identifican y analizan los
factores que determinan el éxito de las pequefias y medianas empresas en Colombia) se
puede argumentar la importancia que tienen tanto los factores internos como los externos
para la perdurabilidad de las empresas en el mercado local, puesto que alli se mencionan
algunos autores que tratan el desempefio de las PYMES y que afirman que los factores
internos influyen significativamente en el éxito empresarial, como otros autores que
atribuyen su éxito a factores externos o del entorno (2010). Por lo tanto, es necesario
considerar en los modelos de gestién, los aspectos internos que deben ser fortalecidos
para garantizar la estabilidad de la organizacién y los aspectos externos que les permitan

proyectarse y crecer en el mercado.

Uno de los obstaculos que se presentan cuando se busca implementar los modelos de
gestion establecidos a la medida de organizaciones de mayor tamafio en las PYMES, las
cuales son vulnerables a la apertura de nuevos mercados por la debilidad de su estructura,
es que no se consideran los procesos internos que ellas utilizan en sus operaciones y en

sus sistemas de planificacion y control (Vera, 2012).

Para iniciar el proceso de cambio en el sistema de gestién en las PYMES, es importante
considerar los estudios e investigaciones que se han realizado alrededor de este tipo de
empresas, para asi trabajar a partir de los avances desarrollados. No obstante, de acuerdo
con lo sefialado por Vera (2012), los resultados evidencian una baja productividad en la
divulgacion de investigaciones relacionadas con las MIPYMES en Colombia, toda vez que
en el periodo 2005-2010, las revistas analizadas muestran un bajo numero de
publicaciones asociadas a este tipo de empresas, es decir, 15 documentos en 6 afos,

puesto que un numero significativo de investigaciones se concentran en las grandes
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empresas. Por lo anterior, uno de los mayores inconvenientes de las pequefias y medianas
empresas es la falta de conocimiento y de acceso a la informacion, debido a la escasez de
la misma, y el desinterés de este tipo de empresas en conocer los resultados de las
investigaciones realizadas hasta el momento (Vera y Mora R., 2011; p.213).

Por lo anterior, la mayoria de investigaciones publicadas dan cuenta de modelos de gestion
disefiados para grandes empresas, no soélo por la comunicacién y el lenguaje técnico que
se manejan en dichos modelos, sino por los recursos financieros y humanos que su
aplicacion exige (Pérez, Garzon et al. 2009; p.77); es asi como, al contrastarlos con las
pequefias y medianas empresas, se observa que presentan esquemas y métodos de
gestion, tecnologias y técnicas de produccion o servicios con diferencias de tal magnitud
por segmento, que disefiar programas de conjunto, Unicos y con elementos similares para
grupos tan disimiles de empresas como las agrupadas bajo la categoria general de

PYMES, puede conducir a graves errores (ibidem, p.97).

También se observa que la practica general de los estudios e investigaciones realizados
alrededor de la gestién ha sido trabajar sobre muestras de empresas de gran tamafio y
con acceso a mercados de valores, toda vez que este tipo de empresas tiene mayor
facilidad para acceder a su informacion y la misma cuenta con la calidad requerida por los
organismos reguladores de dichos mercados; no obstante, autores como Argenti y Altman
(citados en Lizarraga, 1997) identificaron que existe una necesidad latente de considerar
a las empresas PYMES en los analisis que se realicen sobre la gestién puesto que la
mayoria de fracasos se producen en el sector de la pequefia y la mediana empresa y han

sido pocos los investigadores que se han dedicado a este tipo de empresas.

Una vez identificado el problema de la escasez de literatura en relacion con la gestion en
PYMES, el paso a seguir es realizar una revision de los estudios e investigaciones con que
se cuenta; no obstante, alli se encuentra que, tradicionalmente, los estudios sobre la
problematica de las pequefias y medianas empresas se concentran en analizar los
obstaculos y retos del entorno a los que se enfrentan estas organizaciones y en menor
proporcion, algunos autores han comenzado a interesarse en el tema de los procesos
internos que utilizan (Vera, 2012) para su gestion; por tanto, se evidencia la necesidad de

estructurar estudios e investigaciones que permitan integrar y profundizar en las variables
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necesarias para gestionar una PYME, considerando tanto los factores externos como los

internos.

Cabe destacar que, ademas de constituir un amplio campo abierto por trabajar, el tema de
la gestion en PYMES debe afrontar un reto adicional que tiene que ver con la recoleccion
de datos cuantitativos, toda vez que la disponibilidad de estadisticas sobre el tamafio
empresarial no es completa ni reciente y los organismos que informan generalmente
disponen de bases de datos parciales sobre el tema, por lo que es un reto que enfrentan
los investigadores interesados en las PYMES, al tratar de organizar informacion razonable
y veraz sobre estas empresas a nivel macroeconémico (Vera y Mora R., 2011; p.216).

A pesar de lo mencionado anteriormente, hay algunos modelos o metodologias para el
andlisis de las PYMES que posibilitan la deteccion de problemas y oportunidades en los
procesos de gestion, aportando informacién valiosa para mejorar el desempefio de este
tipo de empresas. Un modelo de investigacién que se puede considerar es el realizado por
Vera (2012) a 64 empresas venezolanas en el articulo Metodologia para el analisis de la
gestion financiera en PYMES, puesto que complementa el estudio del entorno con las
caracteristicas internas que describen a las empresas, precisando las debilidades en las

areas de gestion empresarial que dificultan ain mas un desempefio exitoso.

Franco (2012) hace referencia, en la tesis doctoral Factores determinantes del dinamismo
de las PYMES en Colombia, al estudio que publicé la organizacion FUNDES sobre las
pequefias y medianas empresas de América Latina, en donde reconoce su gran
importancia en la economia y resalta que este tipo de empresas constituyen cerca del 95%
del total de empresas en la mayor parte de los paises que conforman la region, y que
contribuyen significativamente a la generacion de empleo y de ingresos, a la erradicacion
de la pobreza y al dinamismo de la economia. Asimismo, en este trabajo se presentan los

datos que respaldan esta afirmacion (Tabla 1-1):

Tabla 1-1: Participacion de las PYMES en la economia de los paises

PAIS % PARTICIPACION ECONOMIA | % GENERACION DE EMPLEO
Estados Unidos 97% 51%
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PAIS % PARTICIPACION ECONOMIA % GENERACION DE EMPLEO
Brasil 99% 56%
México 90% 42%
Colombia 99% 81%
Espafia 99% 79%
Italia 99% 81%
Francia 99% 61%

Fuente: Adaptacién de informacion presentada por Franco (2012; p.8)

En Colombia, Vera y otros autores relacionados se han propuesto analizar la necesidad
de nuevas lineas de investigacion relacionadas con la probleméatica de supervivencia y
crecimiento de las PYMES (Vera y Mora R., 2011) partiendo de la base que, como ya se
habia mencionado anteriormente, existe una baja productividad en la divulgacion de
investigaciones relacionadas con este tipo de empresas en el pais. Se sefiala por tanto, la
necesidad de fortalecer el estudio de los temas ya abordados bajo el enfoque de linea de
investigacion, teniendo en cuenta los obstaculos que se mantienen como son la falta de
conocimiento y las dificultades de acceso a otros escenarios, tal como lo menciona Erard
(citado en Vera et al., 2011; p.219): Las PYMES sufren de una gran falta de informacion,
de saber, de know-how, de educaciéon, de actualizacién, de conocimientos: estan
hambrientas de saber mas, de aprender, de ponerse al dia, de conocer... Las PYMES
sufren también de una sentida falta de acceso: a la banca, al crédito, negociaciones con

proveedores, al gobierno, a la tecnologia, a los recursos de todo tipo.

De igual manera, en la investigacion realizada por Vera (2012) se presenta el resultado del
trabajo realizado por Hernandez y Berbesi, que identificaron las nueve barreras que tienen
las PYMES para su desarrollo en el mercado local (p.8): acceso a fuentes de
financiamiento formales y de bajo costo, acceso y acuerdos con proveedores, estimulos
fiscales o tributarios, tramites burocraticos, insuficiencia y altos costos de los servicios
publicos, competencia desleal e ilicitos aduaneros, baja disponibilidad de recursos
humanos calificados y comprometidos con el negocio, acceso a tecnologias de informacién

y comunicacion, y elevada carga social y derivada de la legislacion laboral vigente.
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Por su parte Pajunen (2006), leido en Priego et al. (2012), plantea que otro gran problema
al que se ven enfrentadas las PYMES es la dependencia que tienen de otros grupos de
interés (o stakeholders) relacionados con la misma, puesto que en los estudios e
investigaciones recopilados por este autor se observa que el riesgo de fracaso de estas
empresas depende de los stakeholders, ya que son considerados como elementos clave
en el proceso de generacion de riqueza de la empresa (ibidem, 2012). Si bien estos
aspectos identificados corresponden principalmente a factores externos de las empresas,
su impacto afecta los procesos internos de las PYMES.

En relacién con los procesos internos, Andriani et al. (citado en Vera, 2012) identificaron
las deficiencias presentadas por las PYMES de América Latina y las agruparon en cuatro
aspectos: sistema de gestion sin direccionamiento claro, desorden e improvisacion en los
procesos, desmotivacion y deshumanizacion del recurso humano, y falta de un sistema de
informacion y de diagnostico a la medida de este tipo de empresas. Todo esto se puede
asociar a la dependencia que existe entre la empresa y el estilo de direcciéon de los
administradores puesto que ciertas caracteristicas del empresario influencian fuertemente
tanto el tipo de empresa que se crea como la manera en que esta es dirigida (Covin y
Slevin, 1989; Lafuente y Salas, 1989; citado en Franco, 2012; p.9).

Recopilando la informacién que se ha presentado hasta el momento, se puede resumir que
las pequefias y medianas empresas tienen una serie de problemas a nivel interno y retos
a nivel externo; por lo tanto, para abordar este tema se debe limitar el problema, con el fin
de trazar una ruta especifica que permita llegar a conclusiones razonables sobre el mismo.
El alcance del presente trabajo es analizar el modelo de gestion que estan aplicando
algunas PYMES manufactureras bogotanas y proponer las variables que pueden ayudar a
fortalecer la estructura interna y garantizar el crecimiento en el mercado local de empresas

con caracteristicas similares a las PYMES analizadas.

La razon por la cual se ha definido el objeto de estudio como la identificacion de un modelo
de gestion adecuado para las PYMES manufactureras, es porque, debido a las debilidades
y obstaculos a los que se enfrentan este tipo de empresas para mantenerse y perdurar en
el mercado, se requiere una estructura y direccionamiento que les permita administrar sus
recursos y capacidades para lograr estabilidad y por ende, perdurabilidad y crecimiento en

el mercado local.
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Franco (2012; p.9) cita que la existencia de debilidades de caracter estructural en las
PYMES disminuye su competitividad y condiciona su capacidad de supervivencia y
crecimiento, también menciona que estas debilidades son originadas por varios factores,
entre los cuales se encuentran la cultura organizativa conflictiva, gerencia no profesional y
con poca experiencia para desarrollar y manejar alianzas (Ali, 1994; Galbraith, 1952, 1968;
Pavitt, 1990; citado en Franco, 2012), menor estandarizacion de procedimientos y guias
(Begley y Boyd, 1986; ibidem, 2012), adopcion de una perspectiva gerencial de corto plazo
y seguimiento de un estilo gerencial poco sistemético (Ghobadian y Gallear, 1996; ibidem,
2012), grandes diferencias en su estructura administrativa (Gagnon, Sicotte y Posada,
2000; Penrose, 1959; ibidem, 2012), poco desarrollo del recurso humano, y debilidad en
el flujo de la informacion y en la efectividad de la comunicacion (Bush, 1989; Williamson,
2000; Zelealem y Jaloni, 2005; ibidem, 2012).

De acuerdo con lo sefialado por Blazquez et al. (2006; p.44), la existencia de debilidades
de caracter estructural que padecen las PYMES merman su competitividad y condicionan
su capacidad de supervivencia. En este sentido, el proceso de globalizacion de los
mercados, la aceleracion del cambio tecnoldgico, el desarrollo de nuevos sistemas de
informacion y comunicacion, asi como la menor accesibilidad a la financiacién externa,
son, entre otras razones, importantes restricciones que debilitan a la PYME frente a la gran
empresa, lo cual refuerza los argumentos por los cuales es importante tomar en
consideracion este estudio. De igual manera, Pérez et al. (2009) sefialan que las
investigaciones realizadas por el grupo GPYMES mencionan que los obstaculos a los
cuales se ven enfrentadas las PYMES, como por ejemplo la obsolescencia tecnologia, son
un problema menor frente a las dificultades de gestion que enfrentan. Asi mismo, Segovia
y Melgarejo (2011) sefialan que las bajas condiciones de competitividad y los obstéaculos
a los que se enfrentan los pequefios empresarios, no sélo se presentan por la falta de
capital para alcanzar la eficiencia sino también por la carencia de un modelo de gestion
gue permita estructurar empresas pequefias y familiares en condiciones de fortalecimiento,

crecimiento y sostenibilidad (p. 193).

Al tener en cuenta lo anterior, Pérez et al. proponen en su investigacion Andlisis empirico

de la aplicacion del modelo de modernizacion de la gestion para organizaciones en PYMES
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colombianas, las rutas especificas para la modernizacion y mejoramiento de las
organizaciones PYMES en cuanto a los problemas que afectan su competitividad y
productividad en el contexto globalizado. Este estudio busca concientizar a los
empresarios de las pequefias y medianas empresas, de la necesidad de invertir recursos
y canalizar sus esfuerzos en la modernizacion de los componentes gerenciales y lograr
mejoras sustantivas en la cultura organizacional, la gestién de innovacién y conocimiento,

la gestion financiera, la gestion de mercadeo, y la planeacién estratégica.

La razon por la cual se considera que los aspectos enumerados anteriormente son objeto
de revision y mejoramiento, es porque al revisar las deficiencias en las practicas de gestion,
se observa que las empresas PYMES tienden a tener practicas inadecuadas en la gestion
del capital de trabajo, problemas en la medicion de los costos por productos o procesos,
escaso desarrollo de las técnicas modernas de mercadeo, deficiencias en la gestion del
talento humano, malas decisiones sobre compra de equipos, practicas inadecuadas de

gerencia de la tecnologia, entre otras (Pérez, Garzoén et al., 2009).

Una vez identificado el problema que tienen las PYMES para gestionar de manera integral
la organizacién, el paso a seguir es trazar la ruta de posibles soluciones para este tipo de
empresas. De acuerdo con Pérez et al. (p.81), la aplicacion de sistemas de aseguramiento
de calidad tipo 1SO, no resuelve el problema de la gestién ni de la innovacion en las
empresas, no obstante, estos procedimientos contribuyen a su formalizacion y a la
estandarizaciébn de sus procesos, lo cual constituye el paso previo en la ruta de la

modernizacion de las organizaciones.

En relacion con lo anterior, es importante considerar los aportes que han realizado varios
autores en este tema. Preisendorfer y Ziegler (citado en Franco y Urbano, 2010) presentan
la importancia que tienen la educacion, la experiencia general de trabajo y la experiencia
del empresario en la industria para el éxito de la empresa. Peterson, Kozmetsky y
Ridgeway (ibidem, 2010) analizan la relacion que existe entre el desempefio empresarial
y la experiencia del empresario en la administracion de la organizacién. Lee y Tsang
(ibidem, 2010) afirman que la experiencia gerencial y la experiencia en la industria tienen
una influencia significativa en el éxito empresarial. Albach (citado en Blazquez et al, 2006;

p.45) concluye que el crecimiento de la empresa es el resultado no de factores aleatorios,
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sino de una intencion y determinacion por parte de los empresarios y directivos que

determinan su comportamiento.

Por su parte, Steiner y Solem (citado en Franco y Urbano, 2010) indican que las pequefias
empresas tienden a ser mas exitosas cuando son gestionadas de forma adecuada con
respecto a la supervision de personal, los procesos de manufactura, el mercadeo y el
conocimiento del producto. Bourgeois y Eisenhardt (1988), Covin y Slevin (1989),
Duchesneau y Gartner (1990) y Slevin y Covin (1990), leidos en la publicacion de Franco
y Urbano (2010), explican que la estructura organizativa, los procesos y los sistemas de la
nueva empresa estan asociados con su desempefio. Asimismo, Tsai, MacMillan y Low
(1991), Mc-Dougall, Robinson y Denisi (1992), Kunkel y Hofer (1993) y Stearns, Carter,
Reynolds y Williams (1995), también leidos en la publicaciéon de Franco y Urbano (2010),
han presentado en sus estudios ejemplos que evidencian la influencia que ejerce la
estructura de las organizaciones y la estrategia empresarial en el éxito empresarial,

entendiendo el éxito en relacién con la continuidad y el nivel de competitividad.

Cabe resaltar que el estudio realizado por Franco y Urbano (p.79) considera un aspecto
gue resalta la importancia de crear mecanismos para que las PYMES puedan perdurar,
puesto que los datos al respecto muestran que la mayoria de las PYMES viven por corto
tiempo; dentro de los primeros cinco afios de vida cerca de la mitad de las iniciativas
empresariales fracasan (Castrogiovanni, 1996; Reynolds, 1987), siendo éste un fenémeno
gue afecta a muchos paises. En el trabajo de Franco (2012) también se menciona que,
como consecuencia de las restricciones que tienen las PYMES, se presentan elevadas
tasas de mortalidad, tal como lo sefiala Catrogiovanni (1996, citado en Franco, 2012),
puesto que mas de la mitad de las nuevas iniciativas empresariales, en la mayoria de los

paises, desparecen en los primeros cinco afos de vida.

Como conclusién preliminar se puede afirmar que los estudios realizados por diferentes
autores a lo largo de la historia, en relacion con la gestion de las PYMES, demuestran la
necesidad existente en este tipo de empresas de un Modelo de gestion a la medida de sus
procesos y desarrollo normal, considerando tanto los factores internos como externos que

le afectan, con el fin de perdurar y proyectar su crecimiento en el mercado local.
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Al respecto, Pérez et al. (2009) presentan su propuesta para la modernizacién del sistema
de gestién de las PYMES en lo que han denominado el Pentagono de la Gestién para la
excelencia, que consiste en analizar y estructurar un plan de accion para cada uno de los
componentes de la gestiébn, como son la Gerencia Estratégica, la Gestion Financiera, la
Gestién de la Innovacion y el Conocimiento, la Gestion de Mercadeo y la Cultura
Organizacional. Asimismo, Boohene (citado en Franco, 2012) afirma que las capacidades
desarrolladas en las areas de finanzas, gestion de recurso humano, tecnologia y

operaciones tienen un impacto significativo en el rendimiento de las PYMES.

1.2 Herramientas utilizadas en la gestion empresarial

En el desarrollo teérico presentado en el punto anterior, se consideraron los aportes
realizados por diferentes autores en relacién con la importancia de la gestion organizada y
definida en las pequefias y medianas empresas, por tanto es importante recopilar la
informacion referente a la metodologia adecuada para el planteamiento del modelo de
gestion que seréa desarrollado en este trabajo.

En primera instancia, se puede observar el aporte de Kaplan y Norton (1996) en lo que han
denominado Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balance Score Card puesto que, de
acuerdo con lo presentado por Segovia y Melgarejo, es una de las herramientas mas
usadas por el 60% de las grandes corporaciones de EE.UU y Europa, Asia y América
Latina; ademas, es un instrumento con vision de sistema integral para la gestion
empresarial, que permite tratar los aspectos claves de un negocio, identificando e
interrelacionando lineamientos estratégicos, traducidos en objetivos, perspectivas e
indicadores “captura las actividades criticas de creacion de valor”, por tanto si las empresas
han de sobrevivir y prosperar, han de utilizar sistemas de medicién y gestién derivados de

sus estrategias y capacidades (Kaplan, 2000; citado en Segovia y Melgarejo, 2011; 195).

Kaplan y Norton definen el CMI como un sistema de medicion y gestion que constituye una
herramienta para comunicar y alinear las organizaciones con las nuevas estrategias
porgue integra los indicadores con la definicion de la estrategia, lo que lo hace util porque
traduce dicha estrategia y la mision de una organizacién en un amplio conjunto de medidas
de actuacion, con el fin de lograr la estructura adecuada para la misma. Cabe resaltar que

el CMI mide la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas: finanzas, clientes,



16 Planteamiento de un Modelo de Gestidn Integral para algunas PYMES manufactureras bogotanas
Una herramienta para perdurar y crecer en el mercado local

procesos internos y la formacion crecimiento (1996; 16), como se presenta en la Figura
1-1, con el fin de que, una vez definidos los objetivos estratégicos generales, estos se
alineen con toda la organizacion, determinando asi objetivos de extension para cada area

o dimension estratégica.

Figura 1-1:  Perspectivas para medir la estrategia empresarial

Finanzas

=

Vision y Procesos

Clientes Estrategia |, Internos

Formacion y
Crecimiento

Fuente: Esquema de Kaplan y Norton (1996; 22)

Una vez definidas las perspectivas de la organizacion, el proceso para la realizacion del
CMI, segun Kaplan y Norton (1996), con el fin de utilizar esta herramienta como sistema
de gestidn estratégica es: 1) Clarificar y traducir la vision y la estrategia, 2) Comunicar y
vincular los objetivos e indicadores estratégicos, 3) Establecer los objetivos y alineacion de
iniciativas estratégicas, y 4) Aumentar el feedback y la formacion estratégica, proceso que
se presenta en la (Figural-2). La implementacion de este sistema en una organizacion
pequefia 0 mediana es factible y lleva consigo varios beneficios para la misma, toda vez
gue su utilizacién es dindmica y permite mantenerse en el tiempo debido al seguimiento y

retroalimentacion que se realizan continuamente tomando como base los indicadores
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definidos para evaluar el cumplimiento de los objetivos de cada area o dimensién

estratégica.

Figura 1-2: Cuadro de Mando Integral (CMI) como una herramienta para establecer el

modelo de gestion
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Fuente: Esquema presentado en Kaplan y Norton (1996; 24)

Si bien es factible y atil implementar el CMI como herramienta para gestionar de forma

integral una organizacion, no se deben descuidar los obstaculos que se pueden presentar

como la resistencia al cambio, la limitacién en el presupuesto destinado para su realizacion

y la falta de seguimiento a los resultados de los indicadores que miden el cumplimiento de

las metas con el fin de alcanzar los objetivos; por lo tanto, es importante que su realizacion

mantenga coherencia con el presupuesto, la alineacién de iniciativas estratégicas, la

determinacion de metas y planes de accién, y el adecuado seguimiento de los mismos.

Kaplan y Norton (1996; 290) sefialan que, para la construccion de un sistema de gestion

integrado basado en el Cuadro de Mando Integral, se debe considerar una vinculacion

explicita del mismo al enfoque estratégico de los procesos en marcha, para lo cual plantea

los siguientes 13 pasos, que se encuentran relacionados con el esquema planteado en la

Figura 1-2:



18 Planteamiento de un Modelo de Gestidn Integral para algunas PYMES manufactureras bogotanas

Una herramienta para perdurar y crecer en el mercado local

1. Clarificar la vision: consiste en traducir una vision genérica en una estrategia que se
comprenda y pueda ser comunicada.

2. Comunicar a los mandos intermedios: se relne a las tres capas superiores de
directivos para que discutan sobre la nueva estrategia.

3. Desarrollar los cuadros de mando de las unidades de negocio: de acuerdo con el CMI
corporativo, cada unidad de negocio traduce su estrategia a su propio cuadro de
mando.

4. Eliminar las inversiones no estratégicas: identificar los programas activos que no estan
contribuyendo a la estrategia.

5. Lanzar programas de cambio corporativo: determinar la necesidad de programas de
cambios en negocios cruzados.

6. Revisar los CMI de las unidades de negocio: el director general y el equipo ejecutivo
realizan esta revision.

7. Refinar la visién: ajustar la visiéon teniendo en cuenta los cambios identificados en el
CMI.

Comunicar el CMI a toda la empresa.
Establecer objetivos de actuacion individual: los primeros tres niveles jerarquicos
vinculan sus objetivos individuales e incentivos con sus cuadros de mandos.

10. Actualizar el plan y presupuesto de largo alcance: se establecen los objetivos a cinco
afios para cada uno de los indicadores, lo cual debe estar acompafiado de un plan de
inversion y recaudo de fondos para su consecucion.

11. Realizar revisiones mensuales y trimestrales.

12. Realizar la revisién anual de estrategia: el comité ejecutivo elabora una relacion de
diez temas estratégicos y a cada unidad de negocio solicita que desarrolle una
posicion sobre cada tema, con el fin de actualizar la estrategia y el cuadro de mando.

13. Vincular la actuacion de todo el mundo con el CMI: Integrar los objetivos individuales

de los empleados con el CMI.

En resumen, los aportes de Kaplan y Norton (1996) considerados en el presente trabajo,
son el esquema del CMI y los 13 pasos anteriores. En relacion con el primero, debe ser
considerado como un sistema de gestion integral que determina objetivos para la
institucion y los extiende en toda la organizacién al vincularlos a las cuatro dimensiones

estratégicas; esto con el fin de formular metas y planes de accion que puedan ser medidos
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y evaluados por indicadores definidos para verificar su cumplimiento, con el fin de
garantizar la perdurabilidad y crecimiento de la organizacién. Para la vinculacién de este
sistema de gestidén es importante considerar los 13 pasos definidos por los autores para
planear, hacer, verificar y actuar en relacion con el Cuadro de Mando Integral definido para

la organizacion.

Por su parte Pigneur y Osterwalder (2011) proponen el disefio (o redisefio) del modelo de
negocio para una organizacion a través de una herramienta que han denominado Lienzo
del modelo de negocio, en la que se describen las bases sobre las que una empresa crea,
proporciona y capta valor (p.14). Este Lienzo consta de nueve modulos (Figura 1-3), que

son:

Segmentos del mercado
Propuestas de valor
Canales

Relaciones con clientes
Fuentes de ingresos
Recursos clave
Actividades clave

Asociaciones clave

© ® N o gk~ w D PRE

Estructura de costes

Figura 1-3: Lienzo del Modelo de Negocio
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Asociaciones Actividades Propuesta de Relaciones
Clave Clave Valor con Clientes

1
4

< /\
— 3 Segmento

/ \@ | de Mercado
”’/ /\ \
/ : ] § \ \
Recursos [~ \ ' »Canales
Clave ' , N \ 3
i : \
4 I/ <7 )

Fuentes de
Ingresos

Estructura
de Costes

Fuente: llustracién presentada en Pigneur y Osterwalder (2011; 18,19)

La metodologia de Pigneur y Osterwalder permite identificar cada uno de los nueve
modulos en cualquier organizacion y, sobre este diagndstico, plantear el modelo de
negocio apropiado para su desarrollo y crecimiento; por esta razén es util para la definicion
del sistema de gestidn integral de las PYMES, toda vez que brinda las herramientas y
elementos necesarios para elaborar el diagnéstico del estado actual de la empresay, sobre
éste, identificar los recursos y capacidades clave de la organizacién con el fin de plantear
el direccionamiento y seguimiento a la medida de las pequefias y medianas empresas para

fortalecer su estructura interna y enfrentarse asi a la competencia en el mercado.

Por dltimo, la metodologia planteada por Kaplan y Norton y por Pigneur y Osterwalder
(2011) es recopilada en el material de apoyo para el Seminario Gerencia de la Planeacion
estratégica de la Maestria en Administracion de la Universidad Nacional de Colombia
(Osorio, 2013), en el cual se presenta un sistema de gestion para integrar la planificacién
de la estrategia y la ejecucién operacional en las organizaciones; por tanto, este material
incluye la integracion de lo sefialado teéricamente con una guia practica para realizar el
proceso de gestion en una empresa, desde el direccionamiento estratégico hasta la

ejecucion y seguimiento.



Capitulo 1. Marco Teorico 21

Osorio presenta las seis etapas que componen el Sistema Gerencial Estratégico (Figura
1-4) en una organizacion, las cuales pueden ser implementadas en las empresas PYMES
para trazar su direccionamiento y asi definir los planes de accién necesarios para alcanzar

sus objetivos, manteniendo el proceso de seguimiento y control de los mismos.

En términos generales, el planteamiento de Osorio para gestionar las organizaciones
incluye: identificacion de las dimensiones estratégicas de la organizacion (Figura 1-5),
generacion del modelo de negocio, diagnostico y analisis estratégico, direccionamiento y
formulacion estratégica, desdoblamiento y alineacion estratégica, y la efectividad
operacional. Esta metodologia es util para determinar las herramientas necesarias en la
gestion de cualquier empresa u organizacion, por lo cual se incluye como base para el

desarrollo del presente trabajo y determinacion del modelo.

Figura 1-4: Etapas del Sistema Gerencial Estratégico

4 N
2. é)ngjELREAMI'IIE\'/\gﬁg:gm Y 1. DESARROLLAR LA
: I ESTRATEGIA
. Cuadro de mando integral BSC . Andlisis del modelo de negocio.
. Iniciativas Estrategicas. . Andlisis estrategico.
. Presupestacion de la estrategia. . Direccionamiento estrategico.
Stratex . Formulacién de la estrategia
(. J
—
4 N 4 N
. 6. PROBAR Y ADAPTAR
3. ALINEAR LA ORGANIZACION Etap as del oy "
Vercadear la estrateqia g . Andlisis de rentabilidad
. Formilasion.de estra%:eg'as - S| Stem a. . Impacto de la nueva propuesta
: ulaci I : . de valor en VEM
* Areas funcionales G ererlc Ial . Correlaciones de la estrategia
* Unidades de negocio Estrateg ICO . Estrategias emergentes
_ — J (. J —
N 4 N
4. PLANIFICAR Y GESTIONAR 5. CONTROLAR Y APRENDER
_EAS OP_ERAC_|’ONES- . Revision y evaluacién de la
.prg-ceesstlé): y optimizacién de Pro ceso d e estrategia
. . . Revisiones y evaluaciones
. Gestion de la calidad y la eJ ecucion operativas
productividad . Aprendizaje Organizacional
. Presupuesto integral
J (. J

Fuente: llustracién presentada en Osorio (2013; 18)
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Figura 1-5: Dimensiones Estratégicas de la Organizacion

DIMENSIONES ESTRATEGICAS

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA GENERACION DEL VALOR

CAPITAL FINANCIERO

& i

-

CAPITALDE | o | CAPITAL DE
PROCESOS |y V) — CLIENTES
INTERNOS

POPUESTA DE

k. *u[' VAI OR
CAPITAL DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

CAPITAL CAPITAL CAPITAL DE
HUMANO ORGANIZACIONAL INFORMACION

Fuente: llustracién presentada en Osorio (2013; 14)

1.3 Andlisis de lainformacién en la investigacion
cualitativa

La investigacion para el desarrollo del presente trabajo se basé en una metodologia
cualitativa construida a partir del andlisis de la base teorica recopilada y contrastada con
la experiencia en las empresas PYMES. Cabe resaltar que la investigacion Cualitativa
como lo sefala Strauss y Corbin (2002; p.12), busca obtener hallazgos que no se obtienen
por medio de procedimientos estadisticos u otros medios de cuantificacion sino mediante
un analisis interpretativo con el propdsito de descubrir conceptos y relaciones en los datos

brutos y luego organizarlos en un esquema explicativo tedrico.

Para el desarrollo del trabajo se consideraron algunas técnicas y herramientas
establecidas para una investigacion de tipo cualitativa, como son las entrevistas para
contrastar informacioén y los procesos de codificacion y andlisis para examinar e interpretar
los datos obtenidos. De acuerdo con lo sefialado por Strauss y Corbin (2002; p.64) los
aspectos que se deben considerar en el andlisis de la informacion cualitativa son: 1)
Recopilacion de datos, textos, observaciones o similares; 2) Las interpretaciones de los

observadores y actores de esos acontecimientos, objetos, sucesos y acciones; y 3) La
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interaccion entre los datos y el investigador en el proceso de recoleccion y analisis de los
mismos, por tanto el objetivo es analizar de manera detallada la informacion obtenida
mediante las entrevistas y literatura técnica, con el fin de tomar los detalles utiles para el

desarrollo de la investigacion.

Para la elaboracion de las preguntas de la entrevista, Strauss y Corbin (2002) sugieren
algunos tipos de preguntas que son pertinentes para la investigacion, como son las
preguntas: 1) Sensibilizadoras, que denotan lo que los datos pueden estar indicando; 2)
Tedricas, que ayudan a ver el proceso y a realizar las conexiones entre los conceptos; 3)
Practicas y estructurales, que ayudan a direccionar y a construir la investigacion; 4) Guia,
utilizadas para guiar las entrevistas, observaciones y analisis. Con base en este aporte,
ser& construida la entrevista que se detalla en los capitulos siguientes.

Una vez determinadas las herramientas que seran utilizadas en la investigacién cualitativa,
se procede a determinar la poblacion sobre la cual se va a aplicar las entrevistas, para lo
cual existen varios tipos de muestreo, sin embargo para el desarrollo del trabajo se utilizara
el muestreo no probabilistico Intencional o por conveniencia, que consiste en seleccionar
los entes que seran entrevistados de acuerdo con el criterio, propésito de la investigacion

y el acceso al entrevistado.

1.4 Comportamiento de las PYMES en Colombia durante
los afios 2010 a 2013

Antes de plantear el modelo de gestién para PYMES del sector industrial, es importante
realizar una revision de cémo ha sido el comportamiento de las pequefias y medianas
empresas en Colombia durante los dltimos afios. A continuacion se presenta la
recopilacién general de algunos datos publicados por organizaciones y medios de

comunicacion durante el periodo 2010-2013.

De acuerdo con la informacion registrada en la Camara de Comercio de Bogota (CCB,
2012) en los afios 2011 y 2012, el 99% y el 97% del total de empresas inscritas
respectivamente, correspondian a empresas MYPYMES, tal como se refleja en la Tabla 1-
2. Esta informacion revela la representacion significativa e importancia que tienen para el

mercado local este tipo de empresas en la actualidad.
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Tabla 1-2: Cantidad de empresas segun tamafio en Bogota
< Participacion Participacion | Variacion
VALUANS A2 2012p- % 20 2011p- % |2012-2011
Microempresas 166.378 80,77% 132.445 95,40% 33.933
Pequefas 25.567 12,41% 5.247 3,78% 20.320
Medianas 7.579 3,68% 541 0,39% 7.038
Grandes 2.652 1,29% 79 0,06% 2.573
Sin Clasificar 3.822 1,86% 516 0,37% 3.306
TOTAL 205.998 100,00% 138.828 100,00% 67.170

Fuente: Adaptacion de informacion presentada por la Cadmara de Comercio (2012)

En la gran encuesta PYME realizada por la Asociacion Nacional de Instituciones
Financieras (ANIF), correspondiente al primer semestre de 2010, se indagd a los
empresarios de 825 empresas industriales acerca del futuro de sus empresas, teniendo en
cuenta la situacién econémica general de sus empresas en el segundo semestre del afio
2009. De acuerdo con las respuestas obtenidas, el 41% de los empresarios afirmaron que
su empresa mejoro con respecto al primer semestre del afilo 2009; con respecto al primer
semestre del afio 2010, el 45% de los encuestados se mostré optimista para el cierre de
ese primer periodo (ANIF, BID et al., 2010).

En relacién con lo anterior, la ANIF present6 en el afio 2011 el desempefio regional del
segmento PYME, en donde se hace alusion a los resultados presentados por el DANE y
sefiala que la economia colombiana experimenté una expansion del 4.3% real anual
durante el afio 2010, por encima del 1.5% observado en 2009. Este crecimiento de 2010
estuvo halado, entre otros factores, por los sectores de industria (creciendo al 4.5%) y
comercio (6%), los cuales tienen un alto componente PYME. En lo corrido de 2011, el
sector industrial se ha desacelerado, expandiéndose sélo al 3.7% anual entre enero y junio
(Clavijo, Vera et al., 2011). En términos generales, esta informacion permite vislumbrar el
impacto e importancia que tienen las PYMES del sector industrial en la economia

colombiana.

Segun cifras del DANE durante el afio 2011, del 100% de las empresas industriales

MYPIMES en Bogota-Soacha, el 29% fueron cerradas a los tres afios, el 22% tuvo una
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duracién de entre tres y cinco afios, en tanto que el 26% funcioné entre cinco y menos de
diez afos, y el 23% restante corresponde a las empresas con un tiempo de funcionamiento
de diez afios 0 mas (Bustamante y Freire, 2012). Tomando esta informacion para el andlisis
del presente trabajo, se observa que por lo menos el 52% de las industrias PYMES en
Bogota-Soacha cierran antes de su quinto afio de apertura, lo cual es un panorama

preocupante que requiere ser revisado para proponer posibles soluciones.

En el afio 2013 el consultor empresarial Oscar Mendoza presentd, a través del periédico
Portafolio, una cifra alarmante acerca de la mortandad de las PYMES: Al primer afio de
creadas, sobreviven 55 de cada 100 compafiias. Al segundo afio quedan 41, al tercero,
31, y en el cuarto, sobreviven solo 23 empresas. Si bien las cifras resultan alarmantes,
durante el mismo afio el diario El Pais publicé una entrevista realizada al presidente de
Confecamaras, Julidn Dominguez, quien afirma que a pesar de que la economia
colombiana se viene desacelerando, la liquidacion de empresas se ha moderado y se
observa una “reactivacion” de sociedades nuevas en el primer semestre de 2013 donde se

registraron 167 575 nuevas empresas (Garcia, 2013).






2. Diseno metodologico

En el presente capitulo se presenta el enfoque, alcance y estructura metodoldgica de la
investigacion con el fin de enmarcar la perspectiva desde la cual se va a abordar el

problema y el proceso a seguir para alcanzar el objetivo del trabajo.

2.1 Determinacion del enfoque metodoldgico

Al considerar el problema y objetivo de la investigacion, en cuanto a requerir un modelo de
gestion que le permita a algunas empresas PYMES manufactureras bogotanas administrar
los recursos y capacidades para lograr estabilidad y por ende perdurabilidad y crecimiento
en el mercado local, se ha partido de un enfoque empirico-analitico, en el cual se realiza
un analisis interpretativo para describir la realidad observada a partir de la experiencia en
la interaccién con las empresas, luego se contrasta con los estudios realizados sobre este
tema, y finalmente se plantea un estudio cualitativo a partir de la recopilacién de la
informacion recolectada en las entrevistas realizadas a cinco empresas manufactureras de
Bogota, todo esto con el fin de comprender y presentar un modelo de gestion adecuado
para algunas empresas PYMES manufactureras de Bogota con caracteristicas similares a

las empresas analizadas.

Tener en cuenta el enfoque de la investigacion, empirico-analitico, muestra que el alcance
del trabajo se encuentra delimitado al planteamiento general de un modelo de gestion para
algunas PYMES del Sector manufacturero en Bogota a través del analisis descriptivo y
cualitativo de los aspectos observados en la recopilacion tedrica y la evaluacion de la
factibilidad de su implementacion por medio de las entrevistas realizadas a cinco empresas
manufactureras de Bogota, por tanto, el desarrollo del trabajo no incluye herramientas
especializadas para la medicién cuantitativa de los aspectos y variables considerados en

el modelo.
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2.2 Determinacion del proceso metodoldgico de la
propuesta del modelo de gestion

Para el desarrollo del trabajo se han considerado dos procesos metodolégicos: para la
realizacion de la investigacion y para el planteamiento del modelo; esto con el fin de

abordar el problema y lograr el objetivo trazado en el mismo.

2.2.1 Metodologia de Investigacion

El primer proceso metodoldgico fue el utilizado para realizar la investigacion, el cual se
baso en el procedimiento planteado por Quivy y Campenhoudt (2005), que presenta las
etapas observadas en la Figura 2-1:

Figura 2-1: Etapas procedimiento planteado por Quivy y Campenhoudt

f Etapa 1: Pregunta Inicial

Etapa 2: Exploracion
RUPTURA *Lecturas

_*Entrevistas Exploratorias ::I

Etapa 3: Problematica

ESTRUCTURACION Etapa 4: Estructuracion del Modelo de

Analisis

COMPROBACION Etapa 6: Analisis de la Informacion

\
f Etapa 5: Observacion
\

Etapa 7: Conclusiones

Fuente: Esquema presentado en Quivy y Campenhoudt (2005; 22)

» RUPTURA: esta primera fase comenz6 con el planteamiento de la pregunta inicial,
para lo cual se tuvo en cuenta que ésta debia ser clara, sencilla, factible y enfocada

adecuadamente para establecer el objetivo de la investigacion. Por esta razon fue
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necesaria la ruptura, toda vez que se tenian varias ideas preestablecidas entorno a la
tematica que se selecciond, por el interés surgido en la experiencia laboral, como es

la gestion en las empresas PYMES.

Por tanto, en la primera etapa se plante6 la pregunta y de acuerdo con la revision
realizada a la misma se realizaron las modificaciones necesarias para que ésta
cumpliera con las caracteristicas mencionadas de claridad, sencillez, viabilidad y
enfoque puesto que, en principio, se planteé una pregunta direccionada a establecer
la utilidad de la informacion de la empresa PYME en la toma de decisiones; sin
embargo, este enfoque no estaba direccionado correctamente toda vez que no
correspondia a una probleméatica en si mismo sino a una observacion realizada en la
experiencia. Fue asi como se exploré la pregunta adecuada para la tematica
seleccionada y se plante6 como ¢Cual es el modelo de gestibn que puede
implementarse en las PYMES para fortalecer su estructura con el fin de perdurar y
crecer en el mercado local? Cabe resaltar que en la redaccion de la misma se
realizaron ajustes para lograr un enfoque y alcance pertinentes para el desarrollo de

la investigacion.

En la segunda etapa de exploracion se procedié a consultar los estudios e
investigaciones realizadas alrededor de la gestion en las empresas PYMES vy la
perdurabilidad y crecimiento de las mismas en el mercado local, por tanto se realizé la
lectura de autores que han trabajado esta tematica como Franco, M (2010, 2012);
Vera, M. (2011, 2012); Blazquez, Dorta y Verona (2006); Pérez, Garzén y Nieto (2009),
entre otros. La recopilacion y resumen de los aportes realizados por estos autores se
puede observar en el capitulo 1, en donde se coincide con la importancia de las
empresas PYMES en la economia del pais y la necesidad que tienen de fortalecer su

estructura interna para enfrentar mejor los desafios del entorno.

Para la seleccién de las lecturas y autores se considerd el resumen e introducciéon de
los respectivos estudios e investigaciones con el fin de identificar el objetivo y directriz
de los mismos y asi poder contrastar con la pregunta inicial, verificando su coherencia

y aporte al presente trabajo.
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En esta etapa también se planted la estructura y las preguntas de la entrevista que se
realizaria en algunas empresas PYMES manufactureras de Bogota (anexo A — parte
1), con el fin de identificar las principales caracteristicas de la gestion en este tipo de
organizaciones y las estrategias que tienen establecidas para crecer y perdurar en el
mercado local. En primera instancia se limit6 el desarrollo de la investigacién a algunas
empresas PYME del Sector Manufacturero de Bogota, teniendo en cuenta su
sensibilidad a los cambios en el mercado y a la necesidad de contar con un
direccionamiento y procesos definidos para garantizar una produccion de calidad.

Para la elaboracion de la encuesta se tuvo en cuenta cada una de las dimensiones
estratégicas planteadas por Kaplan y Norton y los moédulos del lienzo de negocio,
luego se relacionaron las 5 dimensiones con los nueve moédulos y a partir de alli se
construyeron las preguntas sensibilizadoras, tedricas y practicas para diagnosticar,
explorar y analizar el modelo de gestion utilizado en cada empresa seleccionada,
teniendo en cuenta el material presentado por Pigneur y Osterwalder. Cabe resaltar
gue al construir las preguntas de la entrevista también se consideraron los aportes del
profesor Osorio, para que la misma estuviera enfocada a diagnosticar la determinaciéon
de estrategias de las empresas Pymes del sector manufacturero de Bogota para
gestionar la organizacion. Una vez recopilada la base teérica, se contrasté con la
experiencia personal y laboral que se ha tenido con este tipo de empresas para
complementar las preguntas de diagndstico en cada dimension estratégica de la

organizacion.

Para la seleccion de las empresas se realizd6 un muestreo por conveniencia, no
probabilistico, partiendo de la preseleccion de 12 empresas PYMES, para lo cual se
tuvo en cuenta que se encontraran en el Sector manufacturero de Bogota y que
tuvieran posibilidad de acceso a la direccion o areas administrativas con el fin de
realizar la entrevista en este nivel. De estas empresas, finalmente se logré establecer
contacto con cinco de las mismas, con las cuales se realiz6 el trabajo exploratorio de
identificar las principales caracteristicas de su gestion en las diferentes areas (anexo
A). Cabe resaltar que se utilizé este método de muestreo, por lo cual el alcance del
presente trabajo es focalizado y estd atendiendo un problema especifico de la

empresa PYME. En cuanto al proceso de las entrevistas exploratorias, se establecio
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contacto con la gerencia de la organizacién o con algun cargo administrativo que
contara con informacién suficiente relacionada con el direccionamiento estratégico y
gestion de cada una de las é&reas, para proceder a realizar las preguntas

correspondientes.

Teniendo en cuenta que las entrevistas fueron aplicadas a una muestra por
conveniencia no probabilistica bajo un enfoque de estudio de casos de cinco
empresas, para la codificacion de la informacion obtenida alli no se hizo uso de alguna
herramienta para analisis de respuestas de entrevistas sino que se analizaron
individualmente y se establecid la relacién existente entre las respuestas de las
diferentes empresas. Con base en las respuestas obtenidas se diagnosticé el estado
de la estructura de gestién de cada una de las empresas analizadas, para lo cual se
establecieron los aspectos necesarios en los moédulos del lienzo de negocio integrado
a cada una de las dimensiones estratégicas planteados por los autores sefalados

anteriormente.

Una vez establecida la pregunta inicial y la exploracion realizada a través de lecturas
y entrevistas, se procedio a definir la problematica, que consiste en que, debido a las
debilidades y obstaculos a los que se enfrentan las empresas PYMES para
mantenerse y perdurar en el mercado, se requiere un modelo de gestion que le permita
administrar los recursos y capacidades para lograr estabilidad y por ende
perdurabilidad y crecimiento en el mercado local. Para su definicién se tuvo en cuenta
la relevancia e impacto que tienen las empresas PYMES en la economia del pais y se
relaciono con la interaccion que existe entre la gestion de este tipo de organizaciones

y su crecimiento y perdurabilidad en el mercado local.

= Estructuracién: para la estructuracién del modelo de andlisis se consideraron los
resultados de las tres primeras etapas, esto con el fin de mantener la directriz enfocada
en la pregunta inicial, de ampliar la perspectiva con los principales aportes de los
estudios, investigaciones y las entrevistas realizadas, y de unir la problematica con el

desarrollo del trabajo para su solucion.

Para el desarrollo de esta fase se formuld la siguiente hipétesis que responde a la

problematica presentada: el fortalecimiento de la estructura interna de una empresa
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PYME, a través de la definicion de un modelo de gestion para administrar cada una
de las &reas, le permite enfrentarse a los desafios externos, para crecer y perdurar en
el mercado local. A partir de esta hipétesis se plante6 un modelo de gestion integral a
la medida de las empresas PYMES y construido con base en los aportes realizados
por Kaplan y Norton (1996) y por Pigneur y Osterwalder (2011), con el fin de brindar
una herramienta a este tipo de organizaciones que les permita gestionar, desde el
inicio de su operacion, cada una de las areas que integran la empresay, de este modo,
fortalecerse a nivel interno para proyectarse a crecer y perdurar.

Comprobacion: en esta fase se contrastdé el modelo de gestion planteado con las
respuestas de las entrevistas (anexo A — Parte 2) y se verificd la factibilidad de
implementar un modelo de gestidén en este tipo de manufacturera PYME a través de
la identificacion de las principales caracteristicas de la gestion y de la importancia de
realizar un seguimiento a la gestién realizada en cada é&rea. Las empresas
entrevistadas cumplian con un perfil para facilitar esta comprobacion, por tanto se
observa que de las cinco empresas, las cuales tienen en el mercado entre 17 y 40
afios de operacion, una no tiene establecido un modelo de gestion para hacer
seguimiento al desempefio de cada area; otra tenia establecido un modelo de gestién
sin el seguimiento periddico que se requeria para validar el cumplimiento de los
objetivos en la organizacién, situacibn que cambié el afio anterior puesto que
replantearon el direccionamiento y gestion de cada area; y las tres empresas restantes
han logrado establecer un sistema de gestion que mantienen y controlan
periédicamente. Una vez recopilada la informacién de los estudios realizados y de las
entrevistas a empresas PYMES, y analizada en relacion con el modelo de gestién
planteado, se procedi6 a presentar las respectivas conclusiones del proceso de
investigacion realizado bajo la metodologia planteada por Quivy y Campenhoudt
(2005).

Cabe resaltar que las preguntas realizadas en la entrevista para evaluar la factibilidad
de implementar el modelo planteado en algunas empresas manufactureras PYMES
de Bogota con caracteristicas similares a las empresas analizadas se construyeron
teniendo en cuenta que el objetivo era indagar en las cinco empresas seleccionadas

la experiencia de tener o no estructurado un modelo de gestion, mencionar si tiene
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ventajas o desventajas y la opinion del modelo planteado en el presente trabajo. Como
se mencion6 anteriormente, para la codificacién de la informacién obtenida en las
entrevistas no se utilizé una herramienta de analisis de respuestas de entrevistas, toda
vez que el alcance de la entrevista estaba limitado a estudiar el caso de cinco
empresas PYMES manufactureras bogotanas y la factibilidad de implementar un
modelo de gestion en organizaciones similares a las analizadas para el presente
trabajo; por tanto el procedimiento realizado con las entrevistas fue el de analizar cada
respuesta y establecer la relacion entre las respuestas obtenidas por las cinco
empresas para evaluar la percepcion del directivo frente a la utilidad y posibilidad de

mantener un modelo de gestion en este tipo de organizaciones.

2.2.2 Metodologia para el planteamiento del modelo

El segundo proceso metodolégico esta relacionado directamente con el planteamiento del
modelo, el cual se basé en la metodologia establecida por Kaplan y Norton (1996), por
Pigneur y Osterwalder (2011), y por Osorio (2013).

En el caso de Kaplan y Norton (1996), se ha considerado el Cuadro de Mando Integral
(CMI) o Balance Score Card, puesto que constituye un sistema de medicion para las
empresas que permite comunicar y alinear las nuevas estrategias a la organizacion a

través de indicadores integrados al Sistema de Gestion y a los objetivos estratégicos.

Cabe resaltar que el CMI considera las cuatro perspectivas de la organizacién: Finanzas,
Clientes, Procesos Internos, y Formacion y Crecimiento (ibidem, p.14), por tanto se
observa que es un instrumento Util para definir la gestién integral de una organizacion
PYME, toda vez que parte de definir los objetivos estratégicos de la organizacién para
luego establecer los objetivos de extension para cada una de las areas, correspondientes
a las cuatro perspectivas mencionadas anteriormente, y una vez definida esta primera
parte se establecen indicadores, metas y planes de accién que garanticen el seguimiento

y cumplimiento de los objetivos establecidos.

En general, la estructura planteada por estos autores, tal como se presenta en la Figura 1-
2 del capitulo 1, contiene los elementos que se pueden considerar en el planteamiento de
un modelo de gestién para las empresas PYMES, puesto que parte de clarificar la

estrategia, plantear el direccionamiento, comunicarlo a la organizacién, definir el
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seguimiento a realizar, y continuar el ciclo a través de una retroalimentacion que permite

evaluar los resultados obtenidos y replantear la estrategia de gestion.

Con respecto a Pigneur y Osterwalder (2011), se ha considerado el aporte que realizaron
en lo que llamaron El Lienzo del Modelo de Negocio, el cual define nueve modulos
(sefialados en el capitulo 1), los cuales son identificados en la organizacion en un
diagnéstico inicial para determinar las caracteristicas de su estado actual y luego plantear
el modelo de negocio apropiado con los cambios que se requieren en cada uno de los
moédulos, de acuerdo con la proyeccion de la organizacién y el replanteamiento de
objetivos. Esta metodologia se tomé en cuenta para identificar los principales aspectos que
se deben considerar en la primera fase del diagndéstico de la empresa y para formular
algunas preguntas de las entrevistas exploratorias realizadas a las PYMES (anexo A).

Teniendo en cuenta que el material de apoyo del Seminario mencionado anteriormente
(Osorio, 2013) retoma la metodologia de Kaplan y Norton y de Pigneur y Osterwalder para
integrarlas con los aportes que se han realizado en relacién con el sistema gerencial
estratégico y la experiencia de Osorio en las consultorias realizadas a diferentes empresas
y organizaciones de Colombia, se ha considerado este material complementario para el
planteamiento del modelo de gestion integral para empresas PYMES del Sector Industrial,
puesto que incluye las diferentes fases que debe tener un sistema de gestion estratégico

y por tanto es util en la definicion del modelo.

Una vez recopilados los planteamientos de Kaplan y Norton, Pigneur y Osterwalder y
Osorio, se identificaron las etapas que conforman la implementacion de la propuesta del
modelo de gestién para algunas empresas PYMES del Sector manufacturero en Bogota,
con el fin de fortalecer la estructura interna de este tipo de organizaciones y asi lograr su
crecimiento y perdurabilidad en el mercado local; planteamiento que se presenta en el

siguiente capitulo con el desarrollo del trabajo.



3. Desarrollo del trabajo

Al considerar la experiencia de la interaccibn con empresas PYMES bogotanas y la
recopilacién de los estudios realizados por algunos autores como Franco, Vera, Blazquez,
Pérez, entre otros, se han identificado las principales debilidades y obstaculos a los que
se enfrentan estas empresas para mantenerse y perdurar en el mercado. En relacién con
este punto, se hace manifiesta la necesidad de fortalecer la estructura interna de este tipo
de organizaciones y asi enfrentarse de forma adecuada a los factores externos que las
afectan, lo cual se puede realizar a través de la implementacion de un esquema que sirva
de punto de referencia para enmarcar y facilitar el quehacer de las PYMES con el fin de

alcanzar los objetivos de las mismas.

Al tener en cuenta lo anterior, el objetivo de este capitulo es plantear un modelo de gestion
integral que les permita a algunas PYMES manufactureras bogotanas fortalecer su
estructura interna con el fin de perdurar y crecer en el mercado local. Cabe resaltar que
este modelo sera planteado dentro del Sector Industrial para algunas empresas
manufacteras y de acuerdo con el enfoque, metodologia y alcance mencionados en el

capitulo anterior.

3.1 Modelo de gestion planteado para algunas PYMES
del Sector manufacturero en Bogota

De acuerdo con lo sefalado en el capitulo 2, el planteamiento del modelo de gestion para
empresas PYMES del sector Industrial se realizd6 con base en los aportes de Kaplan y
Norton (1996), Pigneur y Osterwalder (2011), y Osorio (2013) puesto que en la informacion
recopilada por estudios y entrevistas, se observd la necesidad de definir un
direccionamiento estratégico que se encontrara alineado con las demas areas para
gestionar de forma integral y establecer mecanismaos de seguimiento y control con el fin de

adoptar las medidas correctivas de forma oportuna. A continuacion se presenta el modelo
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de gestiodn integral para empresas PYMES, reflejado en la Figura 3-1, y la explicacion de

cada una de las etapas para su implementacion.

Figura 3-1: Etapas de implementacién propuestas para el Modelo de Gestién para
PYMES del Sector Industrial

Diagnéstico de la empresa
Analisis estratégico
Planeacion y direccionamiento estratégico
Formulacién de la estrategia
Implementacién de la estrategia
Alineacién de la organizacion
Planeacién y gestion de cada area
Anédlisis de resultados

Feedback y proceso de aprendizaje estratégico

Determinacién de las acciones de mejora

Fuente: Elaboracion propia

3.1.1 Diagnéstico de la empresa

La primera etapa consiste en recopilar la informacién relevante de cada una de las areas
o dimensiones estratégicas con el fin de determinar cual es el estado actual de la

organizacion e identificar los cambios que requieran la estructura interna y el
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direccionamiento estratégico. Cabe resaltar que, posiblemente, algunas empresas PYMES
en su fase inicial (los primeros cinco u ocho afios de creacién) no cuentan con un
direccionamiento estratégico ni con una planeacion estratégica definidos para cada éarea,
0 se encuentran de forma muy general sin el seguimiento adecuado; por tanto, el
diagnostico indicara esta situacién, que deberd ser tenida en cuenta en las siguientes
etapas para realizar el planteamiento correspondiente. La informacion que debe ser
documentada para realizar el diagnoéstico de la organizacion es la siguiente:

Vision y Estrategia

= Direccionamiento estratégico (Mision, Vision, Valores, Politicas y Lineamientos)
= Organigrama

» Alianzas estratégicas

» Planeacion estratégica

= Recursos y capacidades clave

= Actividades y procesos clave (procesos gerenciales)

Dimension de clientes

» Caracterizacion de la segmentacion de clientes y cobertura geografica

= Necesidad que atiende en el mercado

» Principales clientes

* Propuesta de valor de la organizacion

= Portafolio de productos y servicios por cada segmento de mercado

» Principales caracteristicas de los productos y servicios ofrecidos

» Relaciones establecidas con los clientes para retenerlos, aumentar el porcentaje de
participacién y obtener nuevos consumidores.

= Recursos, capacidades y stakeholders clave

= Actividades y procesos clave

Dimensién de Procesos Internos

= Cadena de valor y mapa de procesos
= Descripcion de la tecnologia que hace parte integral del producto o servicio
» Identificacion de los canales de informacion, de comunicacién, de venta, y de

distribucion y entrega de productos y servicios
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= Descripcion del servicio de atencidon posventa

= Recursos, capacidades y stakeholders clave (socios, proveedores, competidores,
entre otros)

= Actividades y procesos clave (procesos misionales)

Dimension de Finanzas

* Principales fuentes de ingresos

= Estructura de Costos

= Recursos, capacidades y stakeholders clave
= Actividades y procesos clave

Dimensién de Aprendizaje y Crecimiento

= Recursos, capacidades y stakeholders clave
= Actividades y procesos clave (procesos de apoyo)
» Identificacion de los activos tangibles o intangibles y de los conocimientos o

competencias organizacionales vitales para el éxito de la organizacion

3.1.2 Analisis estratégico

Con base en el diagnostico realizado en la primera etapa, se procede a realizar un analisis
estratégico que consiste en identificar las variables clave de la organizacién para su éxito

y fortalecimiento. El procedimiento para el desarrollo de esta etapa es el siguiente:

= Determinar los Factores Criticos de Exito (FCE) de la organizacion y de los
competidores, los cuales se pueden recopilar de los recursos, capacidades,
actividades y procesos clave identificados en el diagndstico.

» Elaborar la Matriz de Perfil Competitivo (Tabla 3-1), que identifica y califica los FCE de
la organizacion y los compara con la valoracion de los principales competidores.

» I|dentificar las oportunidades y desafios clave para el éxito en cada una de las
dimensiones estratégicas.

= Establecer las fortalezas y debilidades de la empresa con respecto a las actividades,

procesos, recursos y capacidades, en cada dimension estratégica.
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Tabla 3-1: Matriz de Perfil Competitivo
MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO

FACTORES EMPRESA | COMPETIDOR 1 | COMPETIDOR?2 | COMPETIDOR 3
A CRITICOS 17220 calficacién Fese | calificacion | 7659 | calificacion | 559 | calificacion | 5650
1
2
3
4
5

TOTALES | 0%

Fuente: Elaboracién propia basada en los aportes de Osorio (2013)

= Realizar el analisis de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas (DOFA)

para cada dimension estratégica (Tabla 3-2), en relacibn con los recursos,

capacidades y stakeholders de cada area, y calificar las fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas en bajo, medio y alto impacto para la organizacion.

Tabla 3-2:

Matriz DOFA por dimensiones estratégicas

MATRIZ DOFA POR DIMENSIONES ESTRATEGICAS

Dimension Estratégica*:

Andlisis de recursos y capacidades

FACTORES FORTALEZAS DEBILIDADES IMPACTO

INTERNOS A M B B M A A M B
Analisis de stakeholders

FACTORES | OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO

EXTERNOS A M B B M A A M B

* Se realiza por cada dimensién: Clientes, Procesos Internos, Finanzas y Aprendizaje y Crecimiento

Fuente: Elaboracién propia basada en los aportes de Osorio (2013)

3.1.3 Planeacion y direccionamiento estratégico

Una vez culminada la etapa del analisis, se procede a desarrollar la planeaciéon y

direccionamiento estratégico que consiste en retomar las fortalezas, debilidades,
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oportunidades y amenazas de alto impacto y, con base en los elementos identificados,
formular el direccionamiento estratégico adecuado para lograr que la PYME manufacturera
fortalezca su estructura interna, a fin de enfrentar su entorno de forma competitiva y asi
logre perdurar y crecer en el mercado. Para esta etapa se requiere preparar y disefar la

siguiente informacion:

= Elaborar la Matriz de Perfil de la Capacidad Interna (PCI), que se desarrolla tomando
como base las fortalezas y debilidades de alto impacto por cada dimension estratégica,
tal como se observa en la Tabla 3-3, las cuales son clave para el éxito de la empresa.

Tabla 3-3: Matriz de Perfil de la Capacidad Interna — PCI

MATRIZ DE PERFIL DE LA CAPACIDAD INTERNA - PCI

DIMENSION ESTRATEGICA FORTALEZAS DEBILIDADES IMPACTO
FACTORES INTERNOS A M B B M A A
Clientes

Procesos internos

Finanzas

Aprendizaje y Crecimiento

Fuente: Elaboracién propia basada en los aportes de Osorio (2013)

= Elaborar la Matriz de Perfil de Oportunidades y Amenazas (POAM), para lo cual se

toman las oportunidades y amenazas de alto impacto por cada dimensién estratégica,

tal como se observa en la Tabla 3-4.

Tabla 3-4: Matriz de Perfil de Oportunidades y Amenazas — POAM

MATRIZ DE PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS - POAM
DIMENSION ESTRATEGICA OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO

FACTORES EXTERNOS AlmM][B[B][M]A A
Clientes (productos competidores, sustitutos, complementarios o alternativos)
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MATRIZ DE PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS - POAM
DIMENSION ESTRATEGICA OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO
FACTORES EXTERNOS Alm]|[B|[B[M]A A

Procesos internos (entes de control y proveedores de tecnologia maquinaria, equipos, materiales y
demds insumos, servicios tercerizados y procesos en outsourcing)

Finanzas (entes econémicos, entes de control, entidades y servicios financieros )

Aprendizaje y crecimiento (gobierno, ministerios, Sena, cajas de compensacioén, proveedores,
universidades , consultores y outsourcing)

Fuente: Elaboracién propia basada en los aportes de Osorio (2013)

= Con base en lo anterior, revisar el direccionamiento estratégico y hacer los ajustes
necesarios en la Mision, Vision, Valores institucionales, Politica integral, Lineamientos,
y Obijetivos estratégicos institucionales; ademas, debe revisarse también cada

dimension.

3.1.4 Formulacion de la estrategia

Luego de haber identificado los factores internos y externos de alto impacto para revisar y
modificar el direccionamiento estratégico, el paso a seguir es formular el plan estratégico
con el fin de establecer como y qué acciones se van a seguir para alcanzar los objetivos
establecidos y por ende, el cumplimiento de la misién y vision de la organizacién. La
formulacion estratégica debe ser planteada teniendo en cuenta las dimensiones (Clientes,
Procesos Internos, Finanzas, y Aprendizaje y Crecimiento), con el fin de elaborar

correctamente las siguientes herramientas de andlisis:

= Mapa Estratégico Institucional: corresponde a la presentacion grafica de la interaccion
y relacion de los objetivos definidos para cada dimensién estratégica, con el fin de
identificar como el cumplimiento de un objetivo de una dimensién puede ayudar a
alcanzar otro objetivo de la misma &rea o de una diferente, todo esto con el propdsito
final de lograr el cumplimiento del direccionamiento estratégico.

= Matriz OIRC (Objetivos, Iniciativas Estratégicas y Responsables): como se presenta
en la Tabla 3-5, en la cual se definen las acciones para el cumplimiento de los objetivos

de cada dimension estratégica y se relaciona el responsable del mismo.
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Tabla 3-5:  Matriz de Obijetivos, Iniciativas Estratégicas y Responsables - OIRC

MATRIZ DE OBJETIVOS, INICIATIVAS ESTRATEGICAS Y RESPONSABLES OIRC
DIMENSION:
OBJETIVOS ESTRATEGICOS | INICIATIVAS ESTRATEGICAS | RESPONSABLE

Fuente: Elaboracion propia basada en los aportes de Osorio (2013)

= Finalmente, en esta etapa se elabora la Matriz OIMER (Tabla 3-6), que relaciona los
objetivos con los indicadores, metas y responsables, con el fin de establecer un
mecanismo de medicion que facilite la verificacién y seguimiento de los objetivos
definidos.

Tabla 3-6:  Matriz de Objetivos, Indicadores, Metas y Responsables - OIMER

MATRIZ OIMER (OBJETIVOS, INDICADORES, METAS Y RESPONSABLES)
DIMENSION:

OBJETIVOS INDICADORES METAS
ESTRATEGICOS ESTRATEGICOS LINEA BASE 2014 RESPONSABLE

Fuente: Elaboracién propia basada en los aportes de Osorio (2013)

3.1.5 Implementacién de la estrategia

Luego de establecer el direccionamiento y la planeacion estratégica, el objetivo de una
PYME manufacturera debe ser el cumplimiento de los objetivos establecidos para alcanzar

la vision y realizar la mision de la organizacién; por tanto, esta etapa consiste en traducir
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lo planeado en acciones para que la organizacion pueda realizar el adecuado seguimiento
y control de las metas establecidas. Por lo anterior, para la implementacién de la estrategia
se hace uso de dos herramientas que son la elaboracion del Cuadro de Mando Integral

(Tabla 3-7) y del Plan de Accién por cada Iniciativa Estratégica (Tabla 3-8).

Tabla 3-7: Cuadro de Mando Integral (CMI) para empresas PYME del Sector Industrial

CUADRO DE MANDO INTEGRAL INSTITUCIONAL

DIMENSION:

OBJETIVO ESTRATEGICO:

CONCEPTUALIZACION (DEFINICION DEL OBJETIVO):

INDICADORES - VALOR < < N
ESTRATEGICOS FORMULAS ACTUAL METAANO 1 | META ANO 2 META ANO 3 RESPONSABLE
INICIATIVAS ESTRATEGICAS PRESUPUESTO | RESPONSABLE

Fuente: Elaboracién propia basada en los aportes de Osorio (2013)

Como se mencion6 en los capitulos 1y 2, el Cuadro de Mando Integral es una metodologia
establecida por Kaplan y Norton (1996) para ser utilizada como herramienta para la gestiéon
integral de una organizacion, en este caso, algunas PYMES del Sector manufacturero en
Bogota. Se tomd como base esta metodologia por su facilidad y claridad, puesto que puede
ser aplicada en una pequefia y mediana empresa desde los primeros afios de constitucion
sin que cause traumatismos en el desarrollo normal de sus operaciones y sin representar

un mayor costo en su ejecucién y seguimiento.

Cabe resaltar que, para el planteamiento de los indicadores, es importante analizar
aquellos puntuales y efectivos, que no deben ser mas de dos o tres, pues es el promedio
de indicadores que debe tener una organizacion para cada objetivo estratégico, toda vez
gue la informacién recopilada por los resultados de los mismos debe ser Gtil y oportuna

para la toma de decisiones y direccionamiento de la organizacion.

Luego de la elaboracion del CMI, el Plan de Accion es la herramienta que permite marcar
el recorrido y acciones necesarias para cumplir las metas establecidas en el CMI, y con

ello alcanzar los objetivos establecidos por cada dimensidn estratégica; por lo tanto, para
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su elaboracion se deben plantear las acciones, cronogramas, responsables y
comprometidos, indicadores de gestion y resultados esperados (tal como se sefiala en la
Tabla 3-8), con el fin de hacer operativa la estrategia y de controlar la ejecucion de la

misma en cada afio sefialado.

Tabla 3-8: Plan de Accién por Iniciativa Estratégica

PLAN DE ACCION N°

OBJETIVO ESTRATEGICO:

INICIATIVA ESTRATEGICA: RESPONSABLE:
ACCIONES O ASIGNACION INDICADOR
No ACTIVIDADES CRONOGRAMA | RESPONSABLE DE RECURSOS PRESUPUESTO DE GESTION

Fuente: Elaboracion propia basada en los aportes de Osorio (2013)

3.1.6 Alineacion de la organizacion

Al plantear el Cuadro de Mando Integral y los Planes de Accion para el cumplimiento de
los objetivos de la organizacibn, es necesario trasladar las responsabilidades
correspondientes y preparar el equipo de trabajo de todos los mandos con el fin de enfocar
las acciones de la operacion cotidiana en alcanzar las metas e indicadores establecidos
en la etapa anterior. En consecuencia, las PYMES manufactureras bogotanas que
implementen este modelo, deben alinear la formulacién estratégica de arriba a abajo a
través de las siguientes actividades que le permitiran integrar todas las areas en el trabajo

conjunto:

= Comunicar, divulgar y socializar el enfoque estratégico a toda la organizacion.

» Formular y alinear las estrategias por unidades organizacionales (Unidades de
negocio, Areas funcionales, Procesos).

» Construir Mapas Estratégicos por unidades organizacionales.

= Alinear los compromisos de toda la organizacion.
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3.1.7 Planeacidon y gestidén de cada area

Una vez establecido el modelo de gestion a través de la definicion de objetivos, metas e
indicadores para el seguimiento y verificacion de los resultados, la empresa debe planear
y gestionar cada una de las areas, de acuerdo con el direccionamiento y planeacion
estratégica formulada en las etapas anteriores. Cabe resaltar que un porcentaje alto de
PYMES del Sector manufacturero en Bogota, en los primeros afios de constitucion, no
cuenta con el personal suficiente en algunas areas de apoyo y por tanto, la gestién de las
mismas se debe realizar a la medida de la organizacién, considerando que la proyeccion

a futuro es crecer y fortalecer su estructura interna.

La finalidad de esta etapa es optimizar los procesos que se realizan en la organizacion
para encaminarlos a la efectividad de los objetivos. Para ello, la organizacién puede hacer
uso de los tableros de control con Indicadores Clave de Desempefio (en inglés Key
Performance Indicator — KPI) con el fin de tener una herramienta de seguimiento y

verificacion a través de los resultados obtenidos de los mismos.

3.1.8 Analisis de los resultados

Cada organizacion determina el periodo de corte en el cual va a revisar el andlisis
estratégico y a realizar el seguimiento correspondiente a los resultados de los indicadores
establecidos; sin embargo, se recomienda realizarlo de forma mensual, o trimestralmente
en el caso de indicadores particulares que no requieran un seguimiento continuo. El
cuidado que debe tener una empresa PYME es el de mantener la revision periddica de los
resultados, toda vez que el sistema de gestién establecido para una organizacién es
dindmico y debe tener la verificacion adecuada con el fin de detectar oportunamente los

cambios necesarios o aplicar las medidas correctivas en las areas que requieran atencion.

Esta etapa garantiza la permanencia del sistema de gestion en la organizaciéon y la
ejecucion de lo planeado para fortalecer la estructura de la PYME manufacturera bogotana,

con el fin de enfrentarse al mercado local para crecer y perdurar en el mismo.

3.1.9 Feedback y proceso de aprendizaje estratégico

Al tener en cuenta que el modelo de gestién planteado considera la dinamica de las

organizaciones en el mercado, la siguiente etapa, luego de analizar los resultados de los
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indicadores, consiste en realizar una retroalimentacién al sistema y sugerir los cambios
gue se puedan requerir en el Direccionamiento Estratégico, Planeacion Estratégica, el
Cuadro de Mando Integral y en los Planes de Accion. La utilidad que tiene este
procedimiento en una empresa PYME del Sector Industrial es que la retroalimentacion va
a ser realizada por los diferentes cargos de cada area estratégica y por tanto, el sistema
de gestion se va a fortalecer con los aportes realizados por los involucrados directos en el
desarrollo de los procesos y actividades claves para alcanzar los objetivos y por ende la

mision y vision de la organizacion.

3.1.10 Determinacion de las acciones de mejora

Después de recopilar los aportes que resultan de la etapa de retroalimentacion y
aprendizaje estratégico, es necesario que la organizacion actle sobre los aspectos
evaluados y que requieren cambios; por tanto, la empresa debe establecer el
procedimiento a seguir para aplicar los correctivos y hacer los ajustes pertinentes en
Direccionamiento, Planeacién, CMI y Planes de Accién, con el fin de garantizar el estado
dinamico de la organizacién. Con esta Ultima etapa se evidencia que el modelo de gestion
planteado no es una estructura estatica que debe permanecer en el tiempo, sino que
corresponde a un ciclo dinamico por el que circula la organizacién para mantenerse en el

mercado y asi lograr proyectar su crecimiento paulatino.

Como se puede observar, el modelo de gestion para algunas PYMES manufactureras
bogotanas es factible y Gtil y se puede implementar en las organizaciones que decidan
organizar su estructura interna para proyectar su vision a futuro de la empresa. Este
modelo constituye una herramienta para la gestion de este tipo de organizaciones y por
tanto su implementacién se deberia realizar desde la fase inicial o primeros afios de
constitucion, con el fin de garantizar su perdurabilidad y crecimiento. Cabe resaltar que, al
implementar el modelo en una etapa avanzada de la organizacién, puede generar mayores
obstaculos y costos que al final dificultan el desarrollo y mantenimiento del mismo; sin
embargo, es posible realizarlo. En resumen, el planteamiento del modelo detallado para la

gestion en empresas PYME del Sector Industrial se puede observar en la Figura 3-2.
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Figura 3-2:
Gestién para PYMES del Sector Industrial
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3.2 Caracterizacion de los modelos de gestion utilizados
en algunas empresas PYMES del Sector Industrial

Una vez planteada la estructura del Modelo de Gestibn para algunas PYMES
manufactureras bogotanas, se procede a contrastarlo con los lineamientos que hasta el
momento han considerado estas empresas que se encuentran incluidas en el sector
industrial. A partir de alli y luego de haber caracterizado estos modelos se procedio a
contrastar el modelo plantado con la informacion recopilada en un estudio realizado sobre
la gestion de las empresas familiares PYME de Colombia y la entrevista realizada a 5
empresas manufactureras de Bogota.

Para la caracterizacion de los modelos de gestién de las empresas manufactureras de
Bogota se revisoO, en primera instancia, el estudio realizado por Vélez, Holguin y otros
(2008), atravées de la red FUNDES Colombia, denominado Dindmica de la empresa familiar
PYME, estudio exploratorio en Colombia. Si bien es un estudio limitado a las empresas
familiares de Colombia de los diferentes sectores, alli se sefiala que, de acuerdo con un
estudio de la Superintendencia de Sociedades realizado en el afio 2005, de 19.109
empresas que reportaron estados financieros, el 70% de ellas eran sociedades de familia
(p.1). Por esta razén se ha tomado este estudio como un punto de referencia, teniendo en
cuenta que un porcentaje significativo de empresas PYMES del Sector Industrial son
empresas familiares y por ende, la informacion y los resultados contenidos alli son Utiles

para analizar los elementos de gestién utilizados por este tipo de organizaciones.

Cabe resaltar que, para el desarrollo dicho estudio, la metodologia utilizada fue la
aplicacion de encuestas a 100 organizaciones MIPYMES en la ciudad de Bogota, de las
cuales el 32% corresponden a empresas del Sector Industrial. De los resultados obtenidos
en estas entrevistas, para el presente trabajo, se consideraron Unicamente lo
correspondiente al Sector Industrial, tal como se puede observar en la Tabla 3-9, en
relacion con los elementos de gestion y practicas utilizadas en cada area para lograr
viabilidad y gobernabilidad, o como sefialaba Oscar Garcia (citado en este mismo estudio),

para lograr el objetivo basico empresarial que es “crecer y permanecer” (ibidem, p.91).
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Tabla 3-9: Elementos de gestidn y practicas utilizadas por area en empresas PYMES

del Sector Industrial

% empresas que la

Area Practicas .
realizan
Conocimiento y divulgacién de la cadena de 84%
valor
Gestién Gestion del conocimiento 72%
Gerencial Innovacion 34%
Tecnologia como soporte y habilitador 28%
Incentivos al talento humano 28%
Se ha elaborado y comunicado la planeacién 789%
estratégica
Deﬁr_ucmn de la mision, vision, valores y 7506
politicas
Se toman decisiones soportadas en los
T - 72%
_ _ _ indicadores del negocio
D'rzci'o??m'ento Definicion de indicadores para medir objetivos y 34%
strategico divulgacién de los resultados
La estrategia de negocios define los objetivos 31%
Conocimiento y entendimiento de la posicion 31%
competitiva
Conciencia del desarrollo del negocio por parte 31%
de los funcionarios
Existe una estrategia comercial y de mercado 91%
Se identifican oportunidades comerciales frente 88%
al mercado, clientes, productos y servicios
Se efectla andlisis de competidores y se han
: ) 28%
. adaptado planes de mejoramiento
Gestion S muni la organizacién los resultad
ol e comunica a la organizacion los resultados 2504
comerciales
Se desarrollan nuevos productos soportados en
P 22%
un anélisis DOFA
Se evalla en forma periddica necesidades,
. ; - ; 19%
preferencias, y satisfaccion de clientes
Se cuenta con herramientas y tecnologia que
permita administrar la informacién de los 84%
clientes
Se integra el conocimiento de los clientes
dentro del enfoque de ventas y administracion 66%
Gestién de de canales de distribucion
Mercadeo Se desarrolla la estrategia de comunicacion y
publicidad efectiva para los mercados que se 28%
atienden
La estructura comercial y de mercadeo aporta
) 22%
en el desarrollo del negocio
Se realiza Benchmarking en forma periodica 19%
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. o % empresas que la
Area Practicas presas q
realizan
Se implementan la investigacién y desarrollo 16%
dentro de la estrategia y procesos de mercadeo
Se entrena, motiva e incentiva la fuerza de 16%
ventas de su empresa
Se han definido actividades y programas de 88%
motivacion para el personal de la empresa
Se cuenta con una cultura de servicio a nivel 69%
interno
Se maneja un programa de entrenamiento y
Gestion del formacion soportado en las competencias, 22%
conocimientos y habilidades del personal
Factor Humano —
La remuneracién es resultado del logro de
e e 22%
objetivos e indicadores
Estrategia para reclutar y seleccionar el mejor 16%
recurso humano
Se han desarrollado planes de carrera 'y 16%
sucesion
Los indices financieros se cumplen la mayoria 78%
de las veces
Las cuentas por cobrar presentan una gestion 7204
adecuada y no presentan mora
Las utilidades netas han sido positivas en los 59%
Practicas Ultimos tres afos
Financieras Los activos corrientes son mayores a las 2504
obligaciones de corto plazo
El endeudamiento financiero se realiza a través 19%
de préstamos de terceros o socios
Ha pensado o planeado llevar las acciones a la 3%
bolsa de valores
Hay politicas y procedimientos adecuados para
el manejo del capital de trabajo que permiten 25%
liquidez en forma recurrente
Se desarrolla financiamiento de las operaciones 2204
cotidianas y flujo de caja
Gestion La estrategia financiera aporta al desarrollo del 2204
Financiera negocio
Se usan métodos alternativos para el
financiamiento de los activos a corto y largo 13%
plazo
Se recurre a inversion de activos a corto plazo 13%
Se recurre a inversion de activos a largo plazo 6%
No tiene procesos de normalizacion 94%
» Registra la propiedad intelectual de su empresa 75%
Gestion de g_ : prop — P -
Operacién Registra signos distintivos de productos y
servicios (marcas, nombres comerciales, 25%
rétulos)
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% empresas que la

Area Practicas .
realizan

Si tiene procesos de normalizacion 6%

Registra las invenciones industriales (patentes,
modelos de utilidad)

Registro de disefios industriales (modelo,
dibujos industriales)

Fuente: Adaptacién de informacion presentada por Vélez, Holguin et al. (2008)

3%

0%

De acuerdo con la informacion presentada, las diferentes areas de las empresas PYMES
del Sector Industrial cuentan con aspectos que se encuentran regidos por politicas y
lineamientos que determinan las acciones a seguir en cada una para alcanzar los objetivos;
sin embargo, aln se presentan otros aspectos que deben ser revisados puesto que todavia
no tienen un direccionamiento y seguimiento adecuados, por ejemplo en tecnologia,
incentivos, definicion de indicadores para medir objetivos y divulgacion de los resultados,
evaluacién periédica de la informacion de mercados, estrategia para reclutar y seleccionar
el mejor recurso humano, entre otros aspectos que aln no estan debidamente planeados
y ejecutados y que pueden afectar el funcionamiento de la organizacién con respecto al

cumplimiento de los objetivos establecidos.

Ademas de tener en cuenta este estudio para identificar los aspectos que aln son débiles
en la estructura de gestion de algunas PYMES en Colombia, se realizé una entrevista a
cinco directivos de PYMES manufactureras de Bogot4, tal como se observa en el Capitulo
3, con el fin de evaluar la factibilidad de implementar un modelo y estructura de gestion
partiendo de un diagndstico de la situacion actual de las empresas entrevistadas frente a
la gestion de cada area, para luego indagar el interés o la posicién de los directivos frente
a la importancia de establecer una estructura para la gestién de una organizacion. Al
respecto se observa que de las empresas entrevistadas la mayoria son PYMES que tienen
mas de 10 afios en el mercado, de las cuales, una no tiene definido el direccionamiento y
planeacion estratégica, la otra empresa tenia definido un modelo de gestion, sin embargo
solo hasta hace dos afios empezé el seguimiento y modificacion del direccionamiento
planteado, y las tres empresas restantes se encuentran debidamente estructuradas, con
un modelo de gestion integral definido para todas las areas y certificadas en gestién de

calidad.

En el caso de la empresa que aun no tiene una estructura clara para la gestion de la

organizacion, se observa que ha tenido mayores dificultades para enfrentarse al mercado



52 Planteamiento de un Modelo de Gestidn Integral para algunas PYMES manufactureras bogotanas

Una herramienta para perdurar y crecer en el mercado local

gue, por su dinamismo, exige que las empresas tengan una estructura interna con objetivos
definidos y que sobre los mismos se realice un seguimiento adecuado. Por lo tanto, los
aspectos que se deben tener en cuenta principalmente son tener un marco y un enrutador

para cada &rea, con el fin de tomar decisiones orientadas a una meta definida.

3.3 Contraste de variables con entrevistas a algunas
PYMES manufactureras bogotanas

Con el fin de diagnosticar el estado de la estructura de gestion en algunas empresas
PYMES manufactureras bogotanas y evaluar la factibilidad de implementar un modelo para
gestionar la empresa, se plante6 una entrevista que consta de 92 preguntas dividida en 2

partes.

Como se menciono en el capitulo anterior, para la elaboracion de las preguntas se tuvo en
cuenta las dimensiones estratégicas planteadas por Kaplan y Norton (1996), los médulos
del lienzo de negocio de Pigneur y Osterwalder (2011) y el material del seminario del
profesor Osorio (2013). A partir de alli se establecieron 83 preguntas de diagnéstico, las
cuales se encuentran definidas para cada dimensién estratégica y 9 preguntas para
evaluar la factibilidad e importancia de implementar y mantener un modelo de gestion en

la organizacion.

Asi mismo como se mencionaba en el capitulo anterior, para la seleccién de las empresas
a entrevistar se realiz6 un muestreo por conveniencia no probabilistico de 12 empresas,
sin embargo por restricciones en la informacion y politicas de confidencialidad, Gnicamente
se logré establecer contacto con cinco de ellas para realizar la entrevista sefialada en el
anexo A. La aplicacion de estas preguntas se realizé en el mes de junio del afio 2014 a las
cinco PYMES manufactureras de Bogota seleccionadas, clasificadas como pequefias y

medianas empresas, las cuales se encuentran descritas en el anexo B.

El procedimiento realizado para las entrevistas fue el de grabar las respuestas, las cuales
se trascribieron y a partir de alli se analiz6 la informacion obtenida de forma inductiva para
diagnosticar el estado de la estructura de gestion de la organizacion y evaluar la factibilidad
de implementar el modelo de gestién planteado en algunas PYMES manufactureras

bogotanas similares a las empresas analizadas.
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A continuacién se resume los principales resultados de las entrevistas que se encuentran

en detalle en el Anexo C. Resumen entrevistas:

De las cinco empresas, solo una de ellas no cuenta con el direccionamiento y planeacion
estratégica; una de ellas cuenta con un direccionamiento hace poco mas de dos afios, y
las tres ultimas llevan funcionando de acuerdo al direccionamiento y planeacion estratégica

hace mas de cinco afos (Figura 3-3).

Figura 3-3: Tiempo de la estructura de Gestidn en las empresas encuestadas
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Fuente: Elaboracion propia

En la muestra realizada, se encuentra que las empresas en las que se ha implementado
un modelo de gestion integral, la mayoria han sido certificadas con la 1ISO 9000 y por tanto,
cuentan con manual de procedimientos y funciones, y con ello han logrado mejor
aceptacion ante sus clientes; ademas, han tenido un indice mayor en ventas y una mejora

significativa a nivel organizacional.

De los encuestados, al preguntarseles sobre cual es para ellos la mayor dificultad en la
implementacién del modelo, dieron diversas respuestas: algunas empresas recomiendan
estrategias para la operacion del modelo y reducir los indicadores dejando los mas
esenciales, otros hacen mencion de los costos que conlleva el direccionamiento y la
complejidad del mismo, por lo cual recomiendan que se acompaiie de frecuentes
capacitaciones que hagan parte del proceso de implementacién. El entrevistado de

Gransori S.A.S, que hace diez afos buscé realizar la implementacion, dice que “en
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principio fue facil, hace diez afios”, y que “mantener esa cultura es lo mas complicado,

sobre todo llevar los indicadores al principio”.

Por tanto para lograr implementar y hacer que el modelo fuera parte de la operacion y no
una carga mas, lo que hizo Gransori y WJ Rescate, por ejemplo, fue incluir las actividades
del plan de accion y seguimiento como parte del procedimiento descrito para cada area.
Mazdel, por su parte, menciona que hace 10 afos ya se habia establecido un modelo de
gestion basado en el establecimiento del direccionamiento y planeacion estratégica, sin
embargo hace dos afios hicieron revisibn nuevamente porque al evaluar la gestion de la
empresa, esta no se estaba basando en lo establecido por escrito, por tanto la conclusién
gue tuvo la gerencia fue replantear algunos puntos de su modelo de gestion y establecer
indicadores efectivos y practicos para garantizar su seguimiento periodico, ademas de

incluirlo como parte del desarrollo normal de la operacién de la empresa.

Quienes ya cuentan con la experiencia del direccionamiento estratégico dicen que ha sido
muy efectivo para la toma de decisiones, para la mejora y efectividad en los procesos y
gue ademas optimiza los recursos de la empresa. Por esta razon se observa que en las
empresas que han elaborado el CMI y los Planes de Accidn, se reinen mensual, trimestral
y anualmente para revisar los resultados obtenidos en los indicadores establecidos y con

base en ello tomar las acciones correctivas oportunamente.

Llama la atencién que ninguna de las empresas encuestadas tiene alianzas estratégicas o
relacién alguna con la competencia; coinciden todas, ademas, en la necesidad de hacer
una actualizacion a la tecnologia utilizada en los procesos, sin embargo, la mayoria de
ellas mencionan como limitante el costo de estos equipos, que en su mayoria son
importados. Ante la pregunta “;tienen un portafolio de servicios variado?” todas coinciden
en ser empresas innovadoras y con un catalogo que tiene varias referencias disponibles
para los clientes, no obstante, a excepcion de Fundacién Editorial Sociedad Biblica
Colombiana FESBC, han identificado la debilidad que tienen en su area de mercadeo para
lograr un mayor reconocimiento ante los clientes y por ende alcanzar un mayor volumen

de ventas.

En cuanto a la cultura del autocontrol, las posiciones tampoco dejan de ser disimiles: las
cinco empresas afirman conocer y querer implementar la cultura del autocontrol, pero

hacen manifiesta la dificultad que se presenta por la resistencia al cambio de sus
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empleados y por la falta de iniciativa en otros casos, lo cual hace que no se dé la

importancia necesaria al proceso realizado en la organizacion.
AMENAZAS

Ante la pregunta “4 cuales son las principales amenazas que tiene una empresa PYME del
sector industrial para perdurar y crecer en el mercado?” varios coincidieron en afirmar que
la competencia desleal que viene del exterior, afecta el mercado en general toda vez que
termina por reducir los precios debido a la disminucion en la calidad de los productos, y es
algo contra lo cual no se puede competir, teniendo en cuenta que las empresas amparadas
bajo los margenes legales deben pagar impuestos demasiado costosos, lo que implica que
el valor de lo que producen sea mucho mas elevado que el de los productores que evaden
impuestos. Las multinacionales también representan otra amenaza significativa para las
empresas encuestadas, puesto que cuentan con el reconocimiento de la marca con el cual
logran abarcar un gran porcentaje del mercado, ademas de tener una estructura

tecnoldgica y de costes que les permite ofrecer precios mas competitivos.
DEBILIDADES

Las empresas presentan debilidades en una o méas de las siguientes areas, de acuerdo
con la informacién recopilada en las entrevistas: escasez de capital de trabajo,
administracion de la estructura de costos sin afectar la calidad, falta de fuerza del area
comercial para promocionar los productos y servicios, infraestructura obsoleta o con
tecnologias menos avanzada, y falta de compromiso del recurso humano en el

cumplimiento de la misién y vision de la empresa.
ESTRATEGIAS PARA PERDURAR

De las medidas consideradas por las organizaciones encuestadas para ayudar a mitigar
las amenazas y riesgos mencionados anteriormente estan: promover el desarrollo
organizacional, capitalizar los costos financieros, fortalecer el area de mercadeo y ventas,
aumentar la rentabilidad en operacién a través de la reduccion de costos, planear la
produccion considerando tiempos mas cortos e inventarios menores para mayor
rentabilidad. Ademas, también se sugiere una mejor planeaciéon o una persona encargada
de planeacion, producir parte de la materia prima, lo cual ayudaria en tiempo y costos,

seguir produciendo e investigando, fortalecer su parte interna. En cuanto al recurso
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humano, preparar la gente buscando estrategias o estimulos para que permanezcan en la
empresa. Otra medida es el desarrollo propio. Otra alternativa es buscar alianzas que

permitan minimizar costos.

Una vez analizadas las entrevistas (Anexo C) se observa que estas PYMES
manufactureras bogotanas tienen fortalezas y debilidades que pueden ser direccionadas y
mejoradas para estabilizar su estructura interna y asi enfrentarse a las oportunidades y
retos del mercado. Para ello, se observa que las empresas entrevistadas, excepto una de
las empresas, han venido definiendo su estructura de gestion, lo cual les ha permitido
enfrentarse al mercado local con objetivos claros y una herramienta de seguimiento para

evaluar los resultados en cada una de las areas o dimensiones estratégicas.

En términos generales a través de la primera parte de la entrevista se logré diagnosticar
del estado actual de las empresas entrevistadas frente a la gestiéon de cada area bajo el
enfoque de las dimensiones estratégicas de Kaplan y Norton y el lienzo del negocio de
Pigneur y Osterwalder. Alli se identific6 que las cuatro empresas que se encuentran
organizadas y adecuadamente estructuradas han definido objetivos, planes de accion,
manuales de funciones y procedimientos e indicadores de seguimiento y verificacion de la
gestiébn que son revisados periddicamente para tomar decisiones de mejora para la

organizacion.

Cabe resaltar que la estructura de gestion de las empresas entrevistadas no corresponde
a la implementaciéon del modelo de gestion planteado en el presente trabajo, no obstante
en la primera parte de la entrevista se buscaba identificar si las estrategias y estructura de
gestion que le han servido a estas empresas para perdurar y crecer en el mercado local
por varios afios se relacionan con las principales variables y herramientas del modelo de

gestién planteado.

Luego de este diagnéstico, en la segunda parte de la entrevista se logré evaluar la
factibilidad de implementar el modelo de gestion en PYMES manufactureras bogotanas,
puesto que al indagar al respecto a los directores, las cuatro empresas que se encuentran
organizadas, manifestaron la posibilidad de contar con un modelo de gestion sin generar
traumatismos en el desarrollo normal de la operacién, siendo util para la toma de

decisiones que garantizan la perduracion y crecimiento de la empresa en el mercado local.
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3.4 Adopcion del modelo de gestion planteado en una
empresa manufacturera PYME de Bogota

De acuerdo con lo mencionado en el numeral anterior, en el caso de las empresas que han
implementado un modelo de gestidn similar al planteado, basado en el direccionamiento,
planeacion, CMI y Planes de accion, los cuales se basan en la definicion de objetivos,
indicadores y metas por area para hacer seguimiento periédicamente, han logrado
fortalecerse como empresa y estan en el proceso de proyectarse en el mercado para
crecer. En las entrevistas, estos directivos han reconocido la importancia de contar con un
modelo organizado, toda vez que son empresas que llevan en el mercado local mas de 17

afosy, a través de su formulacion y seguimiento de la estrategia, han logrado permanecer.

Por tanto, el modelo de gestién fue presentado a Industrias Fregona, una de las PYMES
manufactureras bogotanas analizadas, que aun no cuenta con una planeacion y
formulacion estratégica definida, pues a pesar de que se ha mantenido en el mercado
alrededor de 30 afios, hace dos afios vienen declinando sus ventas como consecuencia
de los cambios del mercado, aparte de ser una empresa que no ha tenido un crecimiento

significativo en los dltimos afios.

Una vez presentado el modelo, la subgerente se mostré interesada en implementar esta
herramienta como sistema de gestién para proyectarse a crecer y mantenerse en el
mercado; sin embargo, hace manifiesto que es un proceso que tomara tiempo, puesto que
en la empresa no existe la cultura de regirse bajo un direccionamiento y planeacion
estratégica, ni tampoco de establecer objetivos con metas y acciones establecidas que
sean medidos por indicadores. Por tanto, sefial6é que al no haber sido una metodologia
establecida desde los primeros afios de constitucion de la empresa, es un proceso que
requiere de mayor tiempo hasta lograr estabilizarse y ser parte del desarrollo normal de la

operacion.

De acuerdo con lo sefalado por las empresas PYMES manufactureras bogotanas
entrevistadas que han implementado un modelo de gestion similar al planteado en el
trabajo, sus empresas se han visto beneficiadas por cuanto la organizacion de los procesos
gue se realizan en cada una de las areas han garantizado la calidad de los productos y

servicios que ofrecen, y por esta razén han logrado certificarse con la ISO 9000. Esta
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certificacion ha generado confianza en sus clientes y como consecuencia, un aumento en
el volumen de ventas, puesto que confian en que son empresas organizadas que siguen

lineamientos y que ademas de ofrecer calidad, van a perdurar en el mercado.

Lo anterior se refleja en el hecho de que, a pesar de ser empresas PYME, Mazdel, Gransori
y WJ Rescate, que son empresas que tienen una estructura de gestion definida, y han sido
certificados en calidad por la ISO, cuentan con grandes clientes del Sector donde se

desarrollan.

De acuerdo con el andlisis realizado a las cinco empresas entrevistadas, se identifica la
importancia que una empresa PYME manufacturera bogotana cuente con un modelo de
gestion para dirigir y evaluar la empresa en el desarrollo normal de la operacion, por tanto
el presente trabajo presenta un modelo de gestién que puede ser utilizado por algunas
empresas PYMES manufactureras bogotanas como herramienta para perdurar y crecer en

el mercado local.

3.5 Importanciay factibilidad de implementar un modelo
de gestion integral en organizaciones PYME del
sector manufacturero de Bogotéa

Lo sefialado por Pérez, Garzén y otros (2009), sobre la necesidad que tienen las PYMES
de contar con un modelo de gestion a la medida se hace evidente en el diagndstico
realizado a las empresas PYME manufactureras bogotanas, toda vez que alli se evidencia
gue este tipo de organizaciones requieren organizar sus procesos y realizar un adecuado
seguimiento a su gestion, no obstante no cuentan con el tiempo y recursos financieros
suficientes para contar con una estructura de gestién robusta sino que se deben ajustar a
estructuras e instrumentos de seguimiento econémicos Yy faciles de administrar para que

no interfieran con el desarrollo normal de la operacion de la empresa.

Asi mismo, en concordancia con los estudios recopilados por varios autores, como por
ejemplo Franco (2012) y Vera (2012), y la informacién analizada de las entrevistas
realizadas, se observa que el modelo de gestién de una PYME manufacturera bogotana
debe contemplar los factores internos y externos de la misma, para garantizar una toma

de decisiones efectiva y oportuna frente a la estructura de la organizacion y el entorno en
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el cual se desarrolla. Por lo anterior, la estructura planteada para gestionar empresas de
estas caracteristicas plantea un diagndstico a nivel interno y externo, incluido el andlisis
DOFA para establecer estrategias y planes de acciébn adecuados para la organizacion

analizada.

Cabe resaltar que como lo sefialé Franco (2012; p.9) la existencia de debilidades de
caracter estructural en las PYMES disminuye su competitividad y condiciona su capacidad
de supervivencia y crecimiento, situacion que también se refleja en la entrevista realizadas

a las empresas, en especial de Industrias Fregona.

3.6 Aportes del trabajo al Sector manufacturero de
Bogota

El presente capitulo pretende articular las entrevistas con el modelo ya expuesto
anteriormente. Recordando que de las empresas entrevistadas, cuatro ya habian
implementado un modelo similar de gestion o bien estaban en el proceso de su

implementacion.

Podemos en primer lugar verificar que las amenazas y las debilidades principales que
predominan en el mercado, no son la excepcién en el segmento de empresas escogidas
para el muestreo; las empresas entrevistadas respondieron que sus dificultades son
principalmente la competencia con las multinacionales, Ademas se mencioné la dificultad
que tienen para la adquisicion de materia prima y principalmente por el ingreso de la misma
al pais por los altos costos que les representan los aranceles e impuestos. Frente a estas
debilidades las cuatro empresas que estan implementando el modelo tiene la posibilidad
de generar mayor rentabilidad a mediano plazo por la implementacion del modelo de
gestion al mejorar paulatinamente la planeacién. La empresa que no ha implementado el
modelo recurre a la innovacion y el desarrollo propio para hacer frente a la competencia,
pero menciona que faltan cambios en la estructura y actualizar métodos internos para la
direccién de la empresa, por lo mismo no tiene lineamientos y aunque ha logrado
mantenerse en el mercado y superar la etapa de mortandad para las PYMES por su
dinamismo y adaptacion al cambio, se hace evidente la necesidad de implementar un
modelo de gestion puesto que sus canales de venta y distribucion son las grandes cadenas

y para ello hace falta el control en los resultados de cada &rea y orden en sus procesos
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aunque la limitacion de recursos le impide al cierre de la entrevista contar con una

estructura de gestion.

Las cuatro empresas que ya cuentan con un direccionamiento estratégico confirman su

efectividad pese a las dificultades para su implementacion y mantenimiento.

La efectividad se evidencia en los procesos y la optimizacién de recursos ademas de la
toma de decisiones, que son mas acertadas por estar alineadas a los indicadores que
miden los resultados de los procesos y que son revisados de forma periédica. Ademas se
han definido objetivos, planes de accién, manuales de funciones y procedimientos e

indicadores de seguimiento.

Al preguntar sobre la factibilidad de la implementacion del modelo de gestién en las cuatro
empresas gue ya cuentan con él, coinciden en que el cambio operacional y de la estructura
genera en principio dificultades, por lo cual algunas empresas recomendaron que se
deberian disefiar estrategias para poner en marcha la implementacion del modelo
mencionado. En el caso de Gransori y WJ Rescate, se recurrid a incluir las actividades del
plan de accion y seguimiento como parte del procedimiento descrito para cada area, para
no verlas como una tarea adicional. Ademas se recomendé que como parte del proceso

de implementacién se realicen frecuentes capacitaciones.

Cuando se pregunté sobre los posibles obstaculos para la implementacion del modelo en
las empresas, los encuestados refirieron la parte financiera de las empresas y la falta de

conocimientos por parte de las mismas.

Finalmente los directivos han reconocido la importancia de contar con un modelo
organizado y a través de las entrevistas se pudo observar la factibilidad de llevar a cabo

este modelo en algunas empresas manufactureras de Bogota.



4.Conclusiones, recomendaciones y futuras
investigaciones

4.1 Conclusiones

La investigacion, que esta delimitada a algunas PYMES manufactureras bogotanas, parte
del objetivo principal que es plantear un modelo de gestién integral para algunas PYMES
de este sector que les permita direccionarse estratégicamente y fortalecer su estructura

interna para enfrentarse al mercado local y lograr su perdurabilidad y crecimiento.

Para lograr este objetivo se abordd la investigacion desde un enfoque empirico-analitico
utilizando la metodologia de investigacion de Quivy y Campenhoudt (2005), puesto que se
consider6 el método adecuado para establecer la problematica, a través de lecturas y
entrevistas exploratorias, estructurar el modelo de analisis, basado en los aportes de
Kaplan y Norton (1996), Pigneur y Osterwalder (2011), y Osorio (2013), y finalmente
evaluar la factibilidad de implementar el modelo planteado en empresas manufactureras

PYMES de Bogota con caracteristicas similares a las empresas analizadas.

La utilizacion de esta metodologia bajo el enfoque establecido facilité el analisis,
descripcién e interpretacién de los aportes realizados por los autores que han trabajado
esta temética, como son Franco, M. (2010, 2012); Vera, M. (2011, 2012); Blazquez, Dorta
y Verona (2006); Pérez, Garzén y Nieto (2009), entre otros. Esta metodologia también
permiti6 determinar las variables que debian ser consideradas en la gestion de una
empresa PYME y el impacto o utilidad en la economia del pais. En consecuencia, se
lograron identificar las principales debilidades de las pequefias y medianas empresas, las
cuales se originan por la falta de planeacion y seguimiento en su estructura interna, lo cual
hace que este tipo de organizaciones sean vulnerables a la dindmica y desafios del

mercado local.
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En relacion con lo anterior, se observo que varios autores coinciden en que las deficiencias
de las empresas para enfrentar las amenazas del mercado o para aprovechar las
oportunidades que el mismo ofrece, obedecen a factores internos y externos que se
encuentran en las organizaciones, siendo ésta una de las razones por las cuales las
empresas fracasan. Adicional a esto se identificaron otros factores internos y externos de
las PYMES que se constituyen en obstaculo para su crecimiento y perdurabilidad, como
son la dificultad de recursos necesarios, los costos de materias primas y el dificil acceso a
tecnologias actualizadas, ademas de la susceptibilidad a los cambios del mercado; sin
embargo, para abordar la problemética, la investigacion se enfoco en la necesidad de
fortalecer la estructura interna de estas organizaciones a través de un modelo de gestion

gue les permita mantenerse en el mercado local y crecer.

Luego de la recopilacién tedrica, uno de los objetivos especificos era analizar el
comportamiento de las PYMES durante los Gltimos afios. De este andlisis se evidencia el
protagonismo de las PYMES en la economia nacional y su alto grado de mortandad segun
cifras estadisticas del DANE, de la Camara de Comercio de Bogota y de lo revelado por la
gran encuesta PYME realizada por la Asociacion Nacional de Instituciones Financieras
(ANIF), que muestran el fracaso inminente en los primeros afios de muchas de estas
organizaciones, lo que reafirmd la importancia de brindarles una herramienta en su gestion,

preferiblemente desde los primeros afios de creacion.

Una vez recopilados los aportes teéricos y comparados con los datos e informacién del
comportamiento de las PYMES en los ultimos afios, se plante6 un modelo de gestion que
cuenta con herramientas de planeacién, seguimiento, evaluacion y acciones de mejora
para algunas empresas PYMES manufactureras de Bogotd, con el fin de cumplir el objetivo
principal de la investigacion. Para el desarrollo de este planteamiento se consideraron los
aportes de Pigneur y Osterwalder (2011), Kaplan y Norton (1996) y Osorio (2013) en
relacion con las variables que se deben considerar en el diagnostico y planteamiento de
un modelo de negocio, la elaboracién de los Cuadros de Mando Integral y Planes de Accion
para cada una de las dimensiones estratégicas, y la ejecucion y seguimiento que se deben
realizar para el cumplimiento de los objetivos establecidos para la organizacion. Se
tuvieron en cuenta los aportes de estos autores puesto que presentaban herramientas

Gtiles, accesibles y factibles para las el tipo de empresas PYME, por cuanto tienen la
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posibilidad de implementarse y mantenerse en este tipo de empresas sin que representen
mayores costos a la compafiia, y a su vez brindan la facilidad de que las acciones de
mejora establecidas sean incluidas dentro del desarrollo normal de la operacion, sin

representar una carga adicional para la empresa.

Cabe resaltar que las herramientas planteadas por Pigneur y Osterwalder (2011) y Kaplan
y Norton (1996) son utilizadas también por grandes y medianas empresas, no obstante en
el presente trabajo se plantean de modo tal que su administracion sea factible y util,
teniendo en cuenta que este tipo de empresas requieren procesos simplificados y
eficientes. Durante la investigacién, mediante las entrevistas realizadas y de acuerdo con
las cifras presentadas por diferentes fuentes sobre la mortandad de las empresas PYMES,
se evidencié la necesidad de implementar un modelo de gestién desde su etapa inicial con
el fin de lograr que este tipo de empresas se organicen, planeen y crezcan para

mantenerse en el mercado y evitar su temprano descenso.

Una vez planteado el modelo y socializado con las empresas entrevistadas, se observa
gue el mismo constituye una herramienta y guia de gestién de estas empresas a través de
la planificacién de metas cuantificables que le permite a la organizacion tener un horizonte
claro y tomar oportunamente las decisiones necesarias para su sostenimiento, esto por
cuanto los objetivos y planes de accion planteados, estaran continuamente bajo
indicadores de medicién y de seguimiento para identificar las acciones de mejora que se

requieren.

Con respecto a las entrevistas, fueron realizadas a empresas que la mayoria tenia una
perdurabilidad en el mercado de mas de 17 afios y que, al haber implementado el sistema
de gestién con direccionamiento claro y planeacion estratégica definida con lineamientos
y objetivos para cada area, metas e indicadores, permiti6 que las organizaciones
enfrentaran de forma apropiada los cambios de un sistema dinamico y por ende, aun
continlien en el mercado y tengan establecido un plan de crecimiento y proyeccion en el

mismo.

Una vez realizadas las entrevistas a las cinco empresas y de acuerdo con los resultados
obtenidos, se observa y valida la posibilidad de adoptar este modelo en algunas empresas

PYMES manufactureras bogotanas, toda vez que en las cuatro empresas donde se
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encuentra operando un sistema de gestién que utiliza variables similares a las que se
plantean en el modelo, sus resultados fueron evidentes, puesto que los beneficios que
percibieron se encuentran reflejados en ventas, aumento y fidelizaciébn de clientes,
eficiencia en los procesos, productos con una calidad competitiva en el mercado, entre
otros. Si bien el modelo supone cambios estructurales y disciplinas internas, con el
seguimiento adecuado se logra fortalecer la empresa, descubriendo y superando las
debilidades que pueda tener la misma.

Con las resultados obtenidos de la caracterizacion de los modelos de gestion utilizados en
algunas empresas del Sector Industrial, también se confirma que la perdurabilidad de
algunas PYMES est4 ligada a un reordenamiento estructural que fortalezca su estructura
interna, puesto que donde hay un desconocimiento acerca de los modelos de gestién se
presenta improvisacion y debilidad estructural; por el contrario, las empresas que por la
certificacion 1SO 9000 adoptaron un modelo de gestién similar al planteado se han
consolidado en el mercado mostrando mucho menos debilidades que aquellas empresas
gue no lo han adoptado, y han mostrado una mejora significativa con respecto al tiempo

en gue no tenian un modelo de gestion.

Al tener en cuenta los beneficios que trajo consigo el modelo para las empresas
encuestadas y que el objetivo del trabajo es la aplicacion del modelo en algunas PYMES
manufactureras bogotanas, se requiere que las organizaciones estén dispuestas a su
implementacion para fortalecer su estructura interna y enfrentar mejor los desafios del
mercado, por lo tanto, la meta es que aquellas empresas que se encuentran en su fase
inicial de constitucion implementen el modelo de gestion como una herramienta para que

permanezca en el mercado.

4.2 Recomendaciones y futuras investigaciones

Las empresas PYMES enfrentan un mercado dindmico y con exigencias competitivas
elevadas, lo cual hace que este tipo de organizaciones realicen un trabajo continuo sin
lugar a reposar; sin embargo, el tiempo para planear, verificar y actuar es fundamental en
el proceso administrativo que se realiza en una companiia. Por tanto, el desarrollo normal

de una empresa no se puede basar unicamente en el hacer, sino que debe considerar la
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integralidad del sistema de gestidn para lograr su estabilidad y proyeccién. Por ende, una
de las recomendaciones es incentivar al interior de la organizacion la accién participativa
de proponer y de fomentar una cultura del autocontrol, con el fin de mantener un sistema

gue planee como hacer las cosas, las haga, luego verifique y sobre los resultados, actue.

Asi mismo, es importante fortalecer los canales de comunicacion a los cuales tienen
acceso las pequefias y medianas empresas, puesto que la informacion que estas
organizaciones manejan es restringida y por tanto, no es factible el proceso de aprendizaje
entre las PYMES; en consecuencia, algunas no pueden aprender de los fracasos y éxitos
de otras empresas con caracteristicas similares. Una medida que puede ayudar a estas
organizaciones es la capacitacion y divulgacion de la importancia de establecer un modelo
de gestion desde la fase inicial con el fin de lograr su proyecciéon al crecimiento y
perdurabilidad en el mercado local.

En relacién con lo anterior, cabe resaltar que el trabajo en equipo puede conllevar mejores
resultados que el trabajo individual, pues cuando se logra armonizar las diferentes
capacidades que tiene cada individuo, los resultados tienen un mayor impacto que si se
realizaran de forma independiente; por tanto, para el éxito de la organizacién, la ejecucién
de las diferentes estrategias y el cumplimiento de las metas establecidas, es importante
gue la empresa integre la totalidad de la organizacién con el fin de que todos trabajen como
un solo cuerpo y no como individuos donde cada uno busca lo suyo propio, pues esto

garantiza que la empresa logre su proposito de mantenerse en el mercado y crecer.

Por ultimo, se plantea la posibilidad de extender esta investigacion a otros sectores de la
economia, para determinar si las empresas que constituyen estos sectores tienen la misma
problematica planteada en el presente trabajo y por ende, requieren cambios estructurales
gue les permitan crecer y mantenerse en el mercado. De ser asi, se podria validar si el
modelo planteado en este trabajo puede ser til para la gestiébn de las empresas

comerciales y de servicios






A. Estructura de entrevista realizada
a PYMES manufactureras de Bogota

PREGUNTAS REALIZADAS PARA CARACTERIZAR LA ESTRUCTURA
ACTUAL DE LA GESTION EN LAS EMPRESAS ENTREVISTADAS

VISION Y ESTRATEGIA

1. ¢Cudles son las principales amenazas que tiene una empresa PYME del sector

industrial para perdurar y crecer en el mercado?

2. ¢Cuales son las principales debilidades que tiene una empresa PYME del sector
industrial para perdurar y crecer en el mercado?

3. ¢Qué medidas considera que la organizacion puede adoptar para ayudar a mitigar
estos riesgos?

4. ¢Considera que la estructura para dirigir la empresa es la adecuada o haria
cambios?

5. ¢Qué areas (mercados, operacion, finanzas, recurso humano y capital intelectual)

son las que considera que tienen mayores debilidades?

¢, Qué cambios considera que se requieren en su organizacion?

¢, Quién es la persona encargada de gestionar esta area?

¢,Cuales son las principales funciones que se realizan en esta area?

© ® N o

¢,Ha considerado evaluar el direccionamiento estratégico y directrices en la gestion

de cada una de las areas?

10. ¢ Qué estrategias tiene la empresa para el crecimiento y perdurabilidad en el
mercado?

11. ¢ Tienen definidos los objetivos institucionales?

12. ¢Han alineado estos objetivos con toda la organizacion, es decir, han establecido

objetivos para cada &rea que sean coherentes con los objetivos institucionales?

13. ¢ Han definido lineamientos?
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14. ¢ Tienen estructurado un mapa estratégico institucional (es decir, un mapa que
relacione los objetivos entre si)?

15. ¢ Han definido iniciativas estratégicas, indicadores y metas para cada objetivo?,
¢.como realizan su seguimiento?

16. ¢ Tienen un plan de accion para cada iniciativa estratégica indicando el tiempo en
el que se va a realizar?, ¢como hacen seguimiento?

17. ¢Los empleados conocen el direccionamiento estratégico (mision, vision, valores
institucionales, politica integral)?, ¢todos los rangos, es decir, tanto los directivos
como los empleados operativos y quienes realizan actividades de apoyo?

18. ,Como se ha dado a conocer el direccionamiento estratégico?, ¢se recuerda
periédicamente?

19. ¢ Cada cuanto se retnen para revisar la gestion estratégica?

20. En caso de no tener un direccionamiento estratégico de acuerdo a la estructura
anterior, ¢cual es el procedimiento que se realiza en la empresa y cémo es su
seguimiento?

DIMENSION DE CLIENTES

21. ¢ Quién es la persona encargada de gestionar esta area?

22. ¢ Cuales son las principales funciones que se realizan en esta area?

23. ¢, Qué objetivos se han trazado para esta area?

24. ¢ Qué indicadores tienen para hacer seguimiento y verificacion de la gestion en esta
area?, ¢cada cuanto los revisan?

25. ¢ Cual es el procedimiento que se realiza para hacer las acciones de mejora?

26. ¢ Existe una segmentacion del mercado?

27. ¢ Cuando fue la dltima vez que se reviso e hicieron los ajustes correspondientes?

28. ¢ Qué relaciones han establecido con clientes, proveedores, empleados, socios y
la competencia?

29. ¢ Realizan investigacion de mercados?

30. ¢ Tienen alianzas estratégicas o se requiere alguna?

31. ¢ Existen procesos documentados?

32. ¢ Cada cuanto se actualizan?

33. ¢ Qué procesos de verificacion se realizan?

34. ¢ Se tienen definidos controles dentro de los procesos?, ¢,como se verifican?, ¢ cada

cuanto se revisan?, ¢quién es el encargado de revisarlos?
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35.

36.
37.
38.
39.

40.
41.

42.
43.
44,

45.
46.
47.
48.
49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.
56.

57.

¢ Existe una cultura del autocontrol en esta area?

DIMENSION DE PROCESOS INTERNOS

¢, Quién es la persona encargada de gestionar esta area?

¢,Cuales son las principales funciones que se realizan en esta area?

¢, Qué objetivos se han trazado para esta area?

¢, Qué indicadores tienen para hacer seguimiento y verificacién de la gestion en esta
area?, ¢ cada cuanto los revisan?

¢, Cual es el procedimiento que se realiza para hacer las acciones de mejora?

¢ Considera que se requiere hacer actualizacion de la tecnologia utilizada en los
procesos?

¢ La tecnologia que tienen es la requerida frente al mercado?

¢, Qué canales de venta y distribucién utilizan?

¢ Estos canales son los pertinentes o falta incursionar en el mercado con nuevos
canales?

¢ Tienen un portafolio de servicios variado?

¢ Existen procesos documentados?

¢Cada cuanto se actualizan?

¢, Qué procesos de verificacion se realizan?

¢, Se tienen definidos controles dentro de los procesos?, ¢,cémo se verifican?, ¢ cada
cuanto se revisan?, ¢,quién es el encargado de revisarlos?

¢ Existe una cultura del autocontrol en esta area?

DIMENSION DE FINANZAS

¢, Quién es la persona encargada de gestionar esta area?

¢,Cuales son las principales funciones que se realizan en esta area?

¢, Qué objetivos se han trazado para esta area?

¢, Qué indicadores tienen para hacer seguimiento y verificacion de la gestion en esta
area?, ¢ cada cuanto los revisan?

¢, Cudl es el procedimiento que se realiza para hacer las acciones de mejora?

¢, Se da énfasis a algunos productos o servicios?, ¢han identificado el producto o
servicio que genera un mayor volumen de ventas o de ingresos?

¢ Tienen identificados los recursos y capacidades clave?
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58.

59.

60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.

69.

70.
71.
72.
73.

74.
75.
76.
7.
78.

79.
80.
81.
82.
83.

En caso de tener esta identificacion, ¢qué hacen con esta informacion?, ¢cada
cuanto la actualizan?

¢, COmo es el proceso para el analisis de costos?, ¢ quién es el responsable?, ¢ con
base en qué criterio hacen ajustes?, ¢ cada cuanto revisan la estructura de costos?
¢, Se rednen periédicamente para revisar la informacion financiera?

¢, Qué informacion revisan?

¢, Qué decisiones se toman a partir de la informacion financiera?

¢ Tienen estados financieros mensuales?

¢ Tienen indicadores con los que se evallUan los resultados financieros mensuales?
¢ Existen procesos documentados?

¢Cada cuanto se actualizan?

¢, Qué procesos de verificacion se realizan?

¢ Se tienen definidos controles dentro de los procesos?, ¢,como se verifican?, ¢.cada
cuanto se revisan?, ¢quién es el encargado de revisarlos?

¢ Existe una cultura del autocontrol en esta area?

DIMENSION DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

¢, Quién es la persona encargada de gestionar esta area?

¢,Cuales son las principales funciones que se realizan en esta area?

¢, Qué objetivos se han trazado para esta area?

¢, Qué indicadores tienen para hacer seguimiento y verificacién de la gestion en esta
area?, ¢cada cuanto los revisan?

¢, Cudl es el procedimiento que se realiza para hacer las acciones de mejora?

¢ Existen procesos documentados?

¢ Cada cuanto se actualizan?

¢, Qué procesos de verificacion se realizan?

¢, Se tienen definidos controles dentro de los procesos?, ¢coémo se verifican?, ¢, cada
cuanto se revisan?, ¢,quién es el encargado de revisarlos?

¢, Como se realizan los procesos de seleccion y capacitacion de personal?

¢, Cada cuanto se realizan las capacitaciones?

¢, Cudl es el procedimiento de innovacion en la organizacion?

¢.Se han definido los principales recursos y capacidades?

¢ Existe una cultura del autocontrol en esta area?
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84.
85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.
92.

PREGUNTAS REALIZADAS PARA EVALUAR LA FACTIBILIDAD DE
IMPLEMENTAR EL MODELO PLANTEADO EN ALGUNAS EMPRESAS
MANUFACTURERAS PYMES DE BOGOTA CON CARACTERISTICAS
SIMILARES A LAS EMPRESAS ANALIZADAS

PROPUESTA: luego de presentar la propuesta del modelo de gestién a las

empresas entrevistadas, se debe preguntar:

¢ Es factible realizarlo?, o en caso de tenerlo, ¢ fue facil la implementacién?

¢ Cuando se podria realizar?, o en caso de tenerlo, ¢Cuanto tiempo tomé su
implementacién?

¢,Cada cuanto se podria realizar?, o en caso de tenerlo, ¢ cada cuanto se puede
revisar?

¢ Esta interesado?, ¢ considera que toda la organizacién podria estar interesada?,
0 en caso de tenerlo, ¢COmo asumié este compromiso los diferentes mandos
cuando se realizé la implementacion del modelo de gestion?

¢,Considera que es util?

¢, Cudles son los obstaculos que considera o que tuvo para su implementacién?

¢, Qué medidas se podrian adoptar para que el modelo se implemente en el dia a
dia y no constituya una carga mas para la organizacion?

¢, Qué ventajas considera que puede tener este modelo?

¢, Qué recomendaciones haria al modelo propuesto?






B. Informacion de las empresas
entrevistadas

1. INDUSTRIAS FREGONA LTDA

Objeto Social: La fabricacion, distribucion, comercializacién importacion y exportacion
de esponjas, espumas, telas abrasivas, pafios, fibras, escobas, cepillos traperos y
productos afines para la limpieza, fregado y lavado de platos, ollas, sartenes, cristales,
loza en general, vidrios, hornos, estufas, neveras, autos, bafos, tapetes, muebles,

pisos, paredes, puertas y para el aseo personal.

Descripcion: Industrias Fregona es una empresa que produce y comercializa
principalmente esponjas y productos afines. Esta empresa es dirigida por dos socios
guienes son esposos. Ellos han realizado el disefio del proceso productivo y realizan
la venta de sus productos a través de las grandes superficies, distribuidores
mayoristas y grandes plataformas. En esta empresa no existe una planeacion

estratégica ni la documentacion de los procesos y procedimientos de la empresa.
Tamafio: Mediana empresa
Ubicacion Geografica: Bogota, Colombia

Antigledad: Fundada en el afio 1985

2. FUNDACION EDITORIAL SOCIEDAD BIBLICA COLOMBIANA - FESBC

Objeto Social: Fabricacion de Biblias

Descripcion: FESBC es una Fundacién que se desprende de Sociedad Biblica

Colombiana - SBC y esta a cargo de la fabricacion de las Biblias, con el fin de ampliar
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la difusion de la Palabra de Dios. La labor de la produccion estaba a cargo de SBC,
sin embargo a partir del afio 2013 se crea la Fundacion y SBC traslada toda la
produccion a esta entidad, puesto que esta organizacion planed separar las
actividades de produccién de la ministerial. Esta entidad tiene definido el
direccionamiento y planeacién estratégica junto con los indicadores de seguimiento.

Tamafio: Mediana empresa

Ubicacion Geogréfica: Bogoté, Colombia

Antigliedad: Fundada en el afio 2013, sin embargo al tener en cuenta que la produccion
estaba a cargo de SBC, la fecha que se tiene en cuenta es 1974

WJ RESCATE

Objeto Social: Fabricacién de productos contra caidas como son Arneses, Eslingas,

Conectores, Lineas de Vida, Cuerdas, entre otros.

Descripcion: WJ Rescate es una empresa que trabaja principalmente en el Sector de
la Construccion fabricando productos contra caidas para las personas que laboran en
este Sector o en trabajos similares que implique el trabajo en alturas. Esta empresa
cuenta con el direccionamiento y planeacion estratégica y se encuentra certificada con
la 1ISO 9000.

Tamafio: Mediana empresa
Ubicacion Geogréfica: Bogota, Colombia

Antigiiedad: Fundada en el afio 1997 aproximadamente

MAZDEL PLAZAS RODRIGUEZ S EN C

Objeto Social: Fabricaciébn de emblemas decorados, embellecedores, ecodomes,

domes y cromados

Descripcion: Mazdel es una empresa dedicada a ejecutar proyectos de emblemas,
calcomanias y partes plasticas (cromados, pintados, con relieve, etc) y funcionales,

desde la fase de estudio, desarrollo y finalmente la fabricacién a gran escala. Trabaja
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con grandes ensambladoras de vehiculos como Mazda y Sofasa. Esta empresa
cuenta con el direccionamiento y planeacion estratégica y se encuentra certificada con
la 1ISO 9000.

Tamafio: Mediana empresa
Ubicacion Geografica: Bogota, Colombia

Antigledad: Fundada en el afio 1984

5. GRANSORIS.A.S.

Objeto Social: Fabricacion de formas y figuras en diferentes clases de espumas,

materiales poliméricos, fibras textiles, corcho y papel, con o sin adhesivo.

Descripcion: Gransori es una empresa familiar que fabrica formas y figuras en
diferentes materiales para el Sector Automotriz, Electrodomeésticos, Refrigeracion,
Confecciones, Productos Ortopédicos y Vidrios, entre otros. Esta empresa cuenta con
el direccionamiento y planeacion estratégica y se encuentra certificada con la ISO
9000.

Tamafio: Pequefia empresa
Ubicacion Geogréfica: Bogota, Colombia
Antigiiedad: Fundada en el afio 1994, aproximadamente






C.

Codificacién

entrevistas
empresas manufactureras de Bogota

a b

PREGUNTAS | WJ RESCATE MAZDEL GRANSORI FESBC FREGONA
VISION Y ESTRATEGIA
Competencia y Competencia
escases de Competencia | Altos costos desleal y los Lsogr&g%iadie
. materia prima P o impuestos. P
Principales . con de produccion . contrabando,
a nivel L Ademas, no
amenazas nacional multinacionale |y el mercado hav anovo pues esto hace
B oess aue | S globalizado esg’at;; eyn | dificilla
presas qu . s competencia
copian disefios financiacion
Infraestructura Falta de Gestion del Falta de
— no cumple con o Recurso Escases de . L
Principales experiencia en ; sistematizacion
o los ) Humano, por | capital de
debilidades - el area ) . en los procesos
requerimientos . la rotacion del | trabajo o
; . comercial de produccion
de la industria personal
Ampliar la Seguir Optimizar los
infraestructura | Mejor produciendo e | procesos
de empresa planeacion, investigando productivos
Medidas a para optimizar | contar con una | para competir | para Fortalecer el area
adoptar para procesos y persona para | en el mercado, | incrementar la | de Innovacion y
mitigar riesgos | producir parte | planeacion de | asi como la rentabilidad y | desarrollo propio
de la materia los procesos preparacion eficiencia en
prima que se |de la empresa. | adecuada al el manejo de
requiere. personal. inventarios
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PREGUNTAS | WJ RESCATE MAZDEL GRANSORI FESBC FREGONA
. . Se hacen .
Haria cambios | Es la . Se requieren
- . cambios :
La estructura para seguir adecuada, sin permanentes cambios en el
ara dirigir la Si, esla mejorando. embargo se va ues se revisa area
P 9 ! Recientemente | a seguir pues administrativa y
empresa es la | adecuada - continuament
se realizaron evaluando los por tanto
adecuada - ela -
algunas cambios que . actualizar los
mejoras se requieren planeac[on métodos internos
estratégica ’
Areas con Mercadeo Area Marketin
mayores Area comercial | Area comercial ventas y Financiera Finanzasg y
debilidades
Por el
. . Por el momento se
¢, Qué cambios . L
considera que | Desarrollo de momen.to no han Fortalecer la Sistematizacion
se requieren en | nuevos se requieren implementado estructura de de procesos y
su q eqUinos porque fueron |los cambios cavital expansion a otros
oraanizacion? quip realizados el que ha P mercados
9 ’ afio pasado requerido la
organizacion
Tiene
personas
encargadas Si Si Si Si No
para gestion
estratégica?
. . Si, en manual . .
¢Hay funciones | Si, en manual . . Si, estan
o . Si, en manual | de funcionesy o
especificas de funciones y de funciones rocedimiento definidas en No
para esta area? | procedimientos 2 un manual
. Tenemos Cada tres
Ha considerado . N
Esta en certificacion meses se
evaluar el -
. . . Se han hecho | proceso de ISO pero evallay
direccionamient - . )
P cambios de evaluacion gueremos dependiendo C
0 estratégico y . No esta definido
. ) acuerdo a la dado que hubo | implementar de los
directrices en la . - o
iy necesidad. un cambio normas objetivos
gestién de cada . .
z reciente ambientalesy | mensual o
una de las areas -
de seguridad | anualmente
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realizar

PREGUNTAS | WJ RESCATE MAZDEL GRANSORI FESBC FREGONA
Tiene Capacitacion Hacer Cambio de Innovacioén de Ser dinamicos
estrateqias para de clientes y [anualmente tecnologia, productos y adaptarse a Io’s

10 crecimigentop formacion de ampliaciéon o actualizar revision de la cam%ios con
erdurabilidgd auditores mejoras de procesos e calidad de los nuevos productos
P internos alglin area innovar. mismos P
Tienen
definidos los
11 | Obietivos o Estan
institucionales y | Si, se tienen Si Si definidos por | No
31/2 estan por escrito [0CESOS P
alineados con P
los de toda la
organizacion
Las ocho areas | Si, fue parte de
13 ¢Han Qeflnldo que hay !a s Si No
lineamientos? | trabajan en un | implementacié
solo fin n
Tienen
estructurado un . .
Si, esta No, esta en .
14 | mapa : Si No No
af divulgado. proceso
estratégico
institucional
Han definido Si, eI_ .

S seguimiento se
Iniciativas
estratégicas Siy se trabaja hace con

15|~ ’ . indicadores Si Si No
indicadores y en cada area
mensual,
metas para .
C trimestral y
cada objetivo
anual
Tienen un plan
de accion para Si, cada
cada iniciativa | Se realiza indicador tiene
estratégica cuando los Si, para cada la metay el . .
16(. . - § Si Si
indicando el objetivos no se | area resultado y
tiempo en el cumplen una accion
que se va a preventiva
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PREGUNTAS | WJ RESCATE MAZDEL GRANSORI FESBC FREGONA
No lo
conocian, sin .
Los empleados ' Si,esla
conocen el . empargo primera .
17 » " Si recientemente S Si No
direccionamient se dio a capacitacion
0 estratégico gue recibe
conocer a los
empleados
Cdémo se ha Capacitaciones Se establecio Cada inicio de
dado a conocer enerales e una o dos Se hace una semana se
18| el i%nernas or veces por afio | reunién con recalcaalos |No Aplica
direccionamient Area P programar una |los empleados | empleados los
0 estratégico reunion objetivos
Mensualment
Cada cuanto se ey
rednen para anualmente
19 | revisar la Mensualmente | Anualmente Mensualmente | se reportala | No Aplica
gestion situacion del
estratégica plan
estratégico
En caso de no Se establecen
tener un directrices e
direccionamient indicaciones
0 estratégico, generales a los
20 ¢Cual €s .EI No Aplica No Aplica No Aplica No Aplica empleados desde
procedimiento los procesos
gue se realiza bésicos para que
en la empresay se avance en el
como es su conocimiento de
seguimiento? la empresa.
DIMENSION DE CLIENTES
Tiene persona
21 encargada de la Si Si Si Si Si, pero es el

gestion
comercial

mismo Gerente
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PREGUNTAS | WJ RESCATE MAZDEL GRANSORI FESBC FREGONA
. Si, estan Si, estan Si, estan
Hay funciones - - o~
22 | especificas en definidas en el | definidas en el | definidas en el Si No
pec manual de manual de manual de
esta area . ) .
funciones funciones funciones
Tienen
definidos . . . .
23 L Si Si Si Si No
objetivos para
esta area
Tienen
indicadores
ara .
para . . . . Si, mensual y
seguimiento y Si, Si, Si, quincenal y | .
24 ey trimestralment | No
verificaciéon en | mensualmente | mensualmente | mensualmente e
esta areay
cada cuanto se
revisan
Cuando hay
. En las Se determinan | una situaciéon
Se revisa, e ,
revisiones enla de mejora, se
luego se hace mensuales reuniones hace un Resultan de las
Procedimiento | un plan de y . necesidades que
. ” anuales de los | quincenalesy | formato de
25 | para acciones accion de N - se observan en el
. indicadores se | mensuales de | accién de
de mejora acuerdo con . desarrollo normal
establecen acuerdo con mejoray se "
los . de la operacion
L acciones de los resultados | establece un
indicadores. . : -
mejora obtenidos plan de accion
correctivo
Existe No, se vende Si, Unicamente Si. aunaue no
26 | segmentacion | de acuerdo a | trabajan con Si No es’té 0? escrito
de mercado la necesidad ensambladoras P
Los ajustes se
Los ajustes se ~ . Los ajustes se | No se tiene realizan en la
- El afio anterior ;
La ultima vez hacen i hacen una fecha medida que
- : se realizé un : . . o
27 | que se reviso e | continuamente cambio continuamente | exacta sino de | identifican la
hicieron ajustes | con la revision e con larevisiéon | acuerdo con | necesidad. No se
significativo

mensual

mensual

la necesidad

encuentra por
escrito
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PREGUNTAS | WJ RESCATE MAZDEL GRANSORI FESBC FREGONA
e ventas con | exclushidad Se procura
REkEEEs los clientes con clientes mantener
clientes, y ’ En general se | canales de Se limita a la
roveedores con los acuerdos de. manejan a comunicacion | relacion
28 | P ’ empleados topes y precios .
empleados, L través de para la contractual con
socios y participacion. | con contratos interaccion cada tercero
. No hay proveedores e ’
competencia 7 ! - con los
relacion con la | incentivos para X
; clientes
competencia. | empleados
Tienen e
29 | investigacion de | Si No Si No Egg;foimc” para
mercados
Alianzas
30 estratégicas No No No No No
Procesos . . .
31 documentados Si Si Si Algunos No
Cada afio nos
A nivel hacen dos
. administrativo | auditoria una
Se actualizan
en las se hz_ag:e una por _e_l ente Anualr_nente
Cada cuanto se | auditorias que revision anual, | certificadory | se revisan con _
32 . pero a nivel otrainternay |la planeacién | No Aplica
actualizan se hacen cada ' . L
. operativo se alli se estratégica
tres o seis . ~
hace una determina los | del afio
meses . .
modificacion cambios que
frecuente. deben
realizarse
Responsable
Procesos de Auditorias Auditorias Auditorias del proceso .
33 Y, - No aplica
verificacion Internas Internas Internas debe natificar

los cambios
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PREGUNTAS | WJ RESCATE MAZDEL GRANSORI FESBC FREGONA
. Si se tienen, .
Se tienen p Si | Si aunque no por
definidos estan . . L 1a .. | escrito sino de
controles dentro documentados Si, se realizan Si, mediante administracion forma verbal se
y se verifican T indicadoresy | se encarga de -
34 | de los con las auditorias documentos verificar que han comunicado y
procesos?, L escalonadas Y Arq son verificados
A auditorias de verificacion | se estén
¢Como se eriddicas que cumpliendo por la
verifican perK q P administracion
realizan
Si existe, sin
Todos tienen la Si es lo que embargo no
cultura del ' q siempre se No, se requiere
. . se plante6 - ;
Existe autocontrol, sin | No, hace falta desde el aplica aunque | hacer continuo
35 | autocontrol en | embargo en mucha rincinio v se siempre hay | seguimiento para
esta area ocasiones se | conciencia i?nentg y el proposito mantener los
requiere hacer de mejorar controles
- mantener )
seguimiento continuament
e
DIMENSION DE PROCESOS INTERNOS
[ Tienen persena | o, si si si si
encargada
Es quien lidera
los procesos Mantener bitacora
productivos, Cumplir con Planeaciony |y programacion
37 Funciones del | Cumplimiento [todas lastres [ los objetivos supervisién a | diaria para la
area en las entregas | lineas de especificos del | los procesos | medicion y
produccién que | rea internos seguimiento de la
estan divididas produccion
en diez areas
Obietivos de Si, estan Si, estan Si, estan Si, estan glscﬁts;anefgge
38| 2 definidos en la | definidos en la | definidos en la | definidos en la 0P
area oA oA o = manejan de forma
planeacion planeacion planeacion planeacion

general
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PREGUNTAS | WJ RESCATE MAZDEL GRANSORI FESBC FREGONA
Si, hay
indicadores
. mensuales
Indicadores )
como el de . Al final del mes se
para Si ausentismo Si, quincenal Si, mensual y revisan los
39 | seguimiento y ! ) ’ - d Y| trimestralment
o mensualmente | accidentes, mensualmente e resultadps de la
el Area rechazos de produccién
material,
problemas
generados
En las Se determinan
Ellos lo revisan | revisiones enla
hacen un mensuales reuniones Se hace un Como es una
Procedimiento | L y . formato y se
40 | para acciones plan de accion | anuales de los | quincenales y establece un labor tan manual,
ge meiora de acuerdo indicadores se | mensuales de lan se debe mirar el
! con los establecen acuerdo con gorrectivo trabajo operativo
indicadores acciones de los resultados ’
mejora obtenidos
Si, falta
Si. aunaue la tecnologia en
Considera - aunqu el area . .
h maquinaria es . ’ Si, en Si, aunque el
necesaria . serigrafia, L . .
41 N importada y se produccion es | trabajo es Si
actualizacion de | ... puesto que .
2 dificulta el s necesaria muy manual
tecnologia L aun tiene
mantenimiento
procesos
manuales
La No, la
. competencia
Tiene la
. Frente al al ser
42 tecnologia mercado Estamos sobre multinacional Hay cosas por o
requerida frente estamos bien la competencia tiene mejorar competencia tiene
al mercado . procesos con
tecnologia mayor
mas avanzada tecnificacion
Trabajamos . .
Que canales de . ! . Librerias
Catalogos, con Directamente o
ventay P cristianas en
43| ) paginas web, |[ensambladoras |y con Grandes cadenas
distribucién o UL transporte
- distribuidores | en la parte distribuidores .
utilizan propio

automotriz
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PREGUNTAS | WJ RESCATE MAZDEL GRANSORI FESBC FREGONA
07 [EERTETTES Falta S:rr:ii\c:esntes Se trabaja en
44 oz Serelee © Estamos bien incursionar en pero falta una tientjja Si, hay que mirar
faltan nuevos otros pestién de virtual -hay q
canales mercados. g
ventas
45| Qe oo | Slvse o siaoo0 S0 | siempre nay | Semere
; - referencias referencias innovacion me i
variado la necesidad innovacién
Existen .
46 | procesos ac,)rfg%falta Si Si Si No
documentados !
Cada cuanto se | Cada trimestre A nivel Cada afio nos | Anualmente o
47 actualizan 0 semestre administrativo | hacen 2 cuando se No aplica
anualmente auditorias requiera
gﬂljeg;grr}i se Auditorias A través de
. Internas para o Responsable
Que procesos | revisa que todo Auditorias
g hacer del proceso .
48 | de verificacion | este - Internas se o No aplica
. . seguimiento al . debe notificar
se realizan implementado evallan los )
. proceso los cambios
como esté procesos
. documentado
establecido
Se tienen
definidos Si, estan Si, el jefe de Si, aunque no
controles dentro | documentados | Siy se realizan | Si, se auditan | area realiza el | estan por escrito,
49 | de los y auditorias periédicament | seguimiento hay una
procesos?, periédicamente | escalonadas e de su coordinacion para
¢,c0mo se se auditan cumplimiento | hacer seguimiento
verifican
Existe p No, hace falta Se intenta, es Si, pero no Cada persona
Si, pero hace lo que se . ;
50 | autocontrol en L . mucha . siempre se tiene un control
2 falta vigilancia. . plante6 en . :
esta area conciencia s aplica particular
principio.
DIMENSION DE FINANZAS
51 Tienen persona Si Si Si Si Si, pero es el

encargada

mismo gerente
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PREGUNTAS | WJ RESCATE MAZDEL GRANSORI FESBC FREGONA
Revisar cada
Funciones del area y conocer Impuestos Definidas en el | Estan en Estado de costos
52 area las deudas, apos démés manual de manual de y andlisis,
néminay pagosy funciones funcién descuentos
recursos
L Si, Ahorro y .
Obijetivos de . . . o Si, aunque no
53 area Si Si Si distribucion de estan por escrito
recursos
Indicadores
54| Sequimientoy | S Trimestraly | Si, quincenal y ﬁ.'m@se{r'ii’rﬁ'eﬁt No
guimiento y mensualmente | anual mensualmente
verificacion en e
el area
Se revisa, Se determinan
luego se hace - en Iq Se hace un Se mira la cadena
. Seguimiento reuniones TR
Procedimiento | un plan de : formatoy se | de distribucién,
. i por parte de la | quincenales y -
55 | para acciones accion de di les d establece un | las calidades, el
de mejora acuerdo con wegtqra . mensuales de plan indicador es la
administrativa | acuerdo con .
los correctivo venta.
e los resultados
indicadores. ;
obtenidos
Hay énfasis en | Si, se Si, el mercado
algun producto | promocionan 2 | .. marca el producto
. . Si, la parte . .
0 servicio, se equipos, los S Si, hay varios p al cual se le da
) i publicitaria Si, los , .
identifica el arneses son de acuerdo mayor énfasis de
56 generan los productos de
producto o los que con las ) acuerdo con las
- mayores . venta nacional
servicio que generan . tendencias ventas.
ingresos
genera mayores | mayores Actualmente son
ingresos. ingresos los importados
Identifican
57 | recursos y Si Si Si Si Si

capacidad clave
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PREGUNTAS | WJ RESCATE MAZDEL GRANSORI FESBC FREGONA
. - Se busca
Se hace Se direccionan gr(wmrrg::rlre);tos Qgtrgslnlstrar organizarlos y
. y administran 9 coordinarlos de
Que hacen con | evaluacion a recursos y recursos y
. L en los : : manera tal que
58 | la informacion proveedores y . capacidades capacidades -
- diferentes L sean eficientes en
anterior a nuestras rocesos de la | Para obtener | para optimizar el desarrollo de
propias areas Eom afiia los resultados | los procesos las actividades de
P esperados de la entidad |
a empresa
De manera
Tienen . . | general la realiza
rocesos de . . . Si, pero esta el gerente, sin
5g | Proces Si Si Si en proceso de !
andlisis de : embargo no hay
mejora g
costos un estudio
especializado
Se relinen para
revisar Quincenalment Mensualment
60 informacién o Mensualmente | Mensualmente e No
financiera
Informacion
Indicadores, financiera, Estados
o Estados ; ;
Que estadisticas ; . presupuesto, | Financieros,
. L Financieros, .
61 | informacién para tomar indicadores resultados presupuestos | No aplica
revisan medidas y esperadosvs |y
) resultados .
preventivas resultados proyecciones
obtenidos
Decisiones de Proyeccion de Reduccion de
Que decisiones Planteamiento | ventas,
compra, SO costos y
se toman a - de metas de optimizacion .
- reduccion de planteamiento .
62 | partir de la ventay de recursos y No aplica
] . costos y - . de metas para
informacion - reduccion de mejora de .
) . proyeccion de L mejorar los
financiera costos indicadores
ventas . resultados
obtenidos
Estados
63 | financieros Si Si Si Si No

mensuales
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PREGUNTAS | WJ RESCATE MAZDEL GRANSORI FESBC FREGONA
Indicadores
para evaluar

64 | resultados Si Si Si Si No
financieros
mensuales

BB Procesos si si si No No
documentados

Cada afio nos
A nivel hacen dos
Se actualizan administrativo | auditoria una
en las se hace una por el ente
Cada cuanto se | auditorias que revision gnual, certlflcador y . .
66 actualizan se hacen cada | P€ro @ nivel otra internay | No aplica No aplica
tres o seis operativo se alli se
meses hace una determina los
modificacién cambios que
frecuente. deben
realizarse
67 Procesos de Auditorias Auditorias Auditorias No aplica No avlica
verificacion Internas Internas Internas P P
Si se tienen, .
P p Si aunque no por
estan Si, la escrito sino de
Se tienen documentados . . Si, mediante administracion
L - Si, se realizan |._ . forma verbal se
definidos y se verifican - indicadoresy | se encarga de -

68 auditorias . han comunicado y
controles dentro | con las escalonadas documentos verificar que son verificados
de procesos auditorias de verificacion | se estén or la

periédicas que cumpliendo P

realizan

administracion
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PREGUNTAS | WJ RESCATE | MAZDEL GRANSORI FESBC FREGONA
Si existe, sin
Todos tienen la Si, es lo que e_mbargo no _
cultura del Y siempre se No, se requiere
. . se plante6 . :
Existe autocontrol, sin [ No, hace falta desde el aplica aunque | hacer continuo
69 | autocontrol en | embargo en mucha rincioio v se siempre hay | seguimiento para

esta area ocasiones se | conciencia ipntentg y el propésito mantener los

requiere hacer mantener de mejorar controles

seguimiento

continuament
e

DIMENSION DE APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO

Tienen persona

Si, lo realiza la

70 Si Si Si Si
encargada subgerente
Organizar las
Funciones del Seleccion y Definidas en el | Definidas en el Tener buen capacitaciones y
71 area bienestar manual de manual de clima laboral realizar las
personal funciones funciones retroalimentacion
es
Generales a
. ) cargo de la
Objetivos de . Se estan . . g
72| Si ; Si Si subgerente pero
area implementando .
no estan por
escrito
Indicadores o, De las
Capacitacion, .
para ) . competencias
o mejorar Trimestral y .
73 | seguimiento y . Mensual (evaluaciones | No
e ambiente anual
verificacién en laboral ) las curvas
el area de salario
L L Se realizan en la
Procedimiento .. | Preparacion de | Metas y - :
. Plan de Accidn Promocién e | medida que se
74 | para acciones oo la persona planes de . - . .
) por objetivo s innovacién requieren sin
de mejora encargada accion L .
planeacion previa
Procesos . . . .
75 Si Si Si Si No

documentados
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PREGUNTAS | WJ RESCATE MAZDEL GRANSORI FESBC FREGONA
Cada cuanto se | Dependiendo A nivel Cada afio nos | Anualmente o
76 actualizan a r?ecesidad administrativo | hacen 2 cuando se No aplica
anualmente auditorias requiera
Encargado de
Procesos de Auditoria Auditoria Auditoria area revisan y .
iy verificacion Generales Interna Interna supervisores | No aplica
periédicament
e
Se tienen
7g | definidos Si Si Si Si No
controles dentro
de este proceso
Buscamos
personas
Ofertas en Se realiza a conocidas por los
Como se Se buscany internet Entrevista, través del mismos
realizan seleccionan entrevis,tas pruebas segun | Fondo de empleados,
g | Procesos de personas examen ! el cargoy Empleados, el | iniciando por un
seleccion clasificadas . - dependiendo | cual esta periodo de prueba
. . psicométrico,
capacitacion de | para entrevista contratacion se hace la encargado del | de tres meses,
personal y pruebas taclon -1 yinculacion. area de para luego firmar
capacitacion o X
némina contrato si cumple
con los
requerimientos.
Una El Fondo de La Subgerente
) . empleados programa
Una introductoria y .
Cada cuanto se | Hay ) . establece las | capacitaciones de
. introductoria y |luego hay o
80 | realizan las cronograma | o capacitacione | acuerdo con los
o uego periddicament L
capacitaciones | anual 0 s que se requerimientos o
periddicamente | e un plan de

capacitacion

requieren en
el afio

necesidades de la
industria
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PREGUNTAS | WJ RESCATE MAZDEL GRANSORI FESBC FREGONA
El area de El gerente se
Buzén de Cuentan con difusion engar ade
sugerencias y personal que | (comercial) 9
> ) . . desarrollar
Procedimiento .el area de Tienen un esta trabaja de la nuevos productos
81 . L ingeniera que | departamento | encargado mano con la .
de innovacion . . ” . ., através de la
esta de innovacion | directamente | produccién . o
encargada de de la para ofrecer mvestlggmon y
innovaciones innovacion nuevos tendencias del
mercado
productos
Se han definido
principales . . . . .
82 recursos y Si Si Si Si Si
capacidades
Si existe, sin
Iﬁgggt:jeer;en la Si, es lo que :ir:rl;arrg(;aosréo Hasta cierto punto
autocontrol, sin | No, hace falta | 5¢ planted a Iicg aunque |Poraue si hay
Existe ' ' desde el P q duda en los
) autocontrol embargo en mucha rincipio y se | S\€MPre hay operarios en
’ ocasiones se | conciencia P pioy el propésito pel
. intenta . algiin momento
requiere hacer de mejorar -
mantener se les orienta.

seguimiento

continuament
e

PREGUNTAS PARA EVALUAR LA FACTIBILIDAD

DE IMPLEMENTAR EL MODELO PLANTEADO

Es factible . . Si, aunque no Sh, de.'?e”de . Si, pero Tendria
84 . Siy es efectivo y también la Si .
realizarlo es facil que ser paulatino
empresa
Su Hace 10,anos Cuando se
; .. | comenzé y fue -
Cuando se Es un proceso | implementacio répido porque normalicen
85 podria realizar o | de tiempo, n requiere de se implement6 | Algunos afios procesos que ya

cuanto tomo su
implementacion

puede tomar
anos

tiempo.
Depende de la
organizacion

desde el inicio
de la
operacion

estan iniciados se
podra
implementar
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PREGUNTAS | WJ RESCATE MAZDEL GRANSORI FESBC FREGONA
Su verificacion
Cada cuantose | .. trimestral y Se deben_ Mensualment .
86 . . Diariamente anual, mas es | llevar registros Trimestral
podria realizar - ) e
un trabajo continuos
continua
Si, para Algunos, pero
Estéa interesado, mantener el desde que la
87 el resto de la Es dificil, pero | sistema de Si Si administracion
organizacion se ha logrado |gestiény esté convencida
también planeacion en la demas veran la
pie importancia
- ChshlEE gL Si Si icrzlltizc(;:a\blement Si, es il,rga;dnov;ﬂlgr
es util indispensable greg
e empresa
Laignorancia | El recurso
. . - T, Los costos, pues
Obstaculos Falta de del sistema economico y la | Limitacion en
L . s ; el resultado de la
89 | para conocimientos | que se esta resistencia por | los recursos . ”
U L - : ; inversion puede
implementacion |y estudios. comenzando a | parte de financieros tardar
implementar algunos
Medidas para Al hacerlo
Hacer una AN
que el modelo | Al hacerlo dinamico,
) L buena Hay que tener un
no constituya diariamente no | . .. | hacerlo parte | Hacerlo parte -
90 2 implementacio auxiliar y personal
una carga mas |representa una de un proceso | del proceso .
ny buen capacitado
para la carga. sequimiento no es una
organizacion 9 carga
. Genera mas
La necesidad . L
confianza en Es muy util para
. de ser N : Ordeny S
Ventajas del o Optimizacion clientes y por ser competitivos
91 certificados aprovecha -
modelo . de procesos lo tanto mayor : frente a grandes
para ser mas miento
o volumen de empresas
competitivos

ventas
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PREGUNTAS | WJ RESCATE MAZDEL GRANSORI FESBC FREGONA
Falta mayor Falta '.”C"%'f Que en cada area
LT capacitacion -
capacitacion al en la parte Reducir la Estrategias haya indicadores
Recomendacion | personal sobre P : ga que se revisen
£ es al modelo la importancia operativa al cantidad de para acclony | imestraimente
del cgntrol a inicio de la indicadores operacion ue sean y
roly implementacio que:
planeacion tangibles.

n.
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