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Resumen:

El presente trabajo propone un Esquema de Control de Gestion Empresarial que pueda
facilitar a los emprendedores y pequefios empresarios la definicion del seguimiento
adecuado sobre aspectos e indicadores durante la etapa de viabilidad, creacion y maduracion
del negocio. En Colombia, las pequefias y medianas empresas representan el 35 % del PIB
y generan el 80 % del empleo, sin embargo, solo el 40 % se mantienen activas tras cinco
afios de operacidn. Esta situacion, que en la mayoria de los casos no es dimensionada por
los emprendedores, crea la necesidad de desarrollar herramientas de control para mitigar
algunos riesgos en las etapas iniciales de cualquier negocio. Para el desarrollo se aplicaron
herramientas formales de recoleccion de informacion a emprendedores y pequefios
empresarios, lo cual permitid establecer sus percepciones y opiniones y captar conocimiento
sobre la aplicacion de estrategias de planeacion y seguimiento del desempefio. Los analisis
de la informacion arrojaron resultados importantes para el estudio, pues se evidencio, de
manera sustancial, que sin importar el tamafio o actividad de la empresa las matrices de
seguimiento siempre deben aplicarse, dado que solo asi se puede determinar el progreso del
negocio en el corto y mediano plazo. Dichas matrices, acompafiadas de indicadores de
alertas tempranas, pueden manifestar acciones concretas y al tiempo disminuir el riesgo de

quiebra.

Palabras clave: estrategia, Planeacion Estratégica, Cuadro de Mando Integral,

emprendimiento, emprendedor, Gestiébn Empresarial, mipymes, empresa, indicadores.
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Abstract:

This document proposes a business management control scheme that will help company
owners and small entrepreneurs to determine the proper way of monitoring aspects and KPI
(Key Performance Indicators) during the viability, creation, and maturation stages of the
business. In Colombia, MSME represent 35 % of the GDP and generate 80 % of the country’s
employment; however, only 40 % of those businesses remain active after five years of
operation. This situation, which is not generally analyzed by entrepreneurs, creates the need
to develop control tools to mitigate some risks at the initial stage of any business. For the
development of this study, different information gathering tools were used with company
owners and small entrepreneurs, which allowed the investigators to know their perceptions,
opinions and insights about strategic planning and Balanced Scorecard (BSC). The analysis
of the information revealed important results for the study, such as the fact that regardless of
the company’s size or activity, a BSC should always be applied as it is the only way to track
its progress in the short, medium and long term. Such balance, accompanied by early warning

indicators, could express concrete actions and help decrease the risk of bankruptcy.

Key words: strategy, strategic planning, Balanced Scorecard, entrepreneurship,

entrepreneur, business management, MSME, company, indicators.
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GLOSARIO - MARCO CONCEPTUAL

En el presente capitulo se abordan conceptos y términos que seran ampliados durante el
desarrollo de trabajo.

Término Significado

Empresa Entidad conformada por personas con habilidades, competencias
y aptitudes técnicas, recursos tangibles e intangibles, y
capacidades técnicas y financieras, que organizadamente pueden
operar fisica o digitalmente en un mercado local o global. Su
objetivo es obtener una utilidad o beneficio a través de la
produccién y transformacion de productos y/o la prestacién de
servicios para satisfacer necesidades y deseos existentes en la

sociedad (Garcia y Casanova, 2002).

Pyme (pequefia y En Colombia, las pymes se clasifican asi:

mediana empresa . . . .
presa) - Microempresa: personal no superior a 10 trabajadores. Activos

totales inferiores a 501 Salarios Minimos Mensuales Legales
Vigentes (SMMLYV).

- Pequefia empresa: personal entre 11 y 50 trabajadores. Activos

totales mayores a 501 y menores a 5001 SMMLV.

- Mediana empresa: personal entre 51 y 200 trabajadores.
Activos totales entre 5001 y 15 000 SMMLYV.

Emprendimiento Proceso social a través del cual los individuos crean riqueza por
medio de la identificacion de oportunidades de mercado y la
creacién de un conjunto Unico de recursos que le permitan
explotarlas (Hitt e Ireland, 2000).

Viabilidad De acuerdo con la Revista Emprendedores, la viabilidad de una

empresa esta determinada por el analisis del producto o servicio,
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la oferta, la demanda, la competencia, los costos y beneficios, las
necesidades financieras y el target o pablico objetivo al cual se

va a dirigir.

Crecimiento

empresarial

Proceso de adaptacion a los cambios exigidos por el entorno o
promovido por el espiritu emprendedor del gerente, segun el
cual, la empresa se ve obligada a desarrollar o ampliar su
capacidad productiva mediante el ajuste o adquisicion de nuevos
recursos. Para eso se realizan cambios organizacionales que
soporten las modificaciones realizadas y todo debe estar avalado
por la capacidad financiera de la empresa para que a través de
dicho proceso se obtenga una competitividad perdurable en el

tiempo (Blazquez, 2005).

Cuadro de Mando

Integral — CMI

(Plan Estratégico).
También conocido

como Balanced

Scorecard en su

siglas en inglés de

BSC

Herramienta que da muestra del mapa estratégico de una
compaiiia, por medio de las relaciones causa-efecto de las cuatro
perspectivas ofreciendo una vision global de la organizacion que
permite aclarar la estrategia a nivel ejecutivo, comunicarla
efectivamente a los empleados y alinearla a las diferentes
unidades de negocio y departamentos. (Kaplany Norton, 2002)

Tablero de Control

y Seguimiento

Herramienta o metodologia de gestion que supervisa, en tiempo
real, el rendimiento de las metas operacionales para visualizar el
estado actual de la empresa y a su vez permite movilizar el
esfuerzo de las personas hacia el logro de metas estratégicas de

largo plazo (Epstein y Manzoni, 1997)

Perdurabilidad
/continuidad

empresarial

Una empresa perdurable es aquella que a través del tiempo
presenta resultados financieros superiores, adecta su manejo a la
intensidad de las condiciones del entorno sectorial y las fuerzas

del mercado, mediante el estudio detallado de sus competidores
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y el disefio y ejecucion productivos de la cadena de valor (Vélez,

Restrepo, Garzon y Méndez, 2005).

Administracion/

gestion financiera

Gestion y administracion asertiva a los asuntos financieros de
todo tipo de empresas, ya sean financieras o no financieras,
privadas o publicas, grandes o pequefias, lucrativas o no

lucrativas (Lawrence, 2003).

Valor Econémico
Agregado (EVA)

Técnica de gestion desarrollada por el grupo consultor Stern
Stewart & Company en la década de los 80, que se define como
la utilidad neta de operacion despues de impuestos (NOPAT, en
inglés Net Operating Profit After Taxes), menos el costo de
capital. Cualquier incremento en el EVA aumenta el valor de la
empresa, pues las ganancias son mas altas que el costo del capital
necesario para generarlas. Para medir la creacion de valor en la
empresa se parte de tres conceptos basicos: a) capital empleado,
b) coste de capital, y c¢) utilidad neta de operacion después de

impuestos.

Estrategia

Elegir deliberadamente un conjunto de actividades que sean
coherentes entre si, cuyo objetivo es generar valor en el mercado
objetivo para el cual compite la empresa, a traves de tres
enfoques: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque (Porter,
2011).

Planeacién

Estratégica

Proceso en el que se determinan la visién, la mision, los objetivos
estratégicos, las estrategias y las politicas que gobiernan la
adquisicion y la asignacion de recursos para alcanzar las metas
de la organizacion en el corto y largo plazo (Glaister y Falshaw,
1999).




Trabajo de Grado
JOHANNA MARIA ACOSTA BOTERO

INTRODUCCION

El presente trabajo de tesis tiene como objetivo primordial proponer un Esquema de
Control de Gestion Empresarial que facilite a los emprendedores la definicion del
seguimiento adecuado de los aspectos relevantes y los factores clave que deben ser
monitoreados durante la etapa de maduracion del negocio. Para alcanzar dicho objetivo es
importante identificar las principales problematicas y barreras que enfrentan los
emprendedores en los primeros afios de vida empresarial, asi como los desempefios
inadecuados e inconvenientes de viabilidad, crecimiento y sostenibilidad de la micro y
pequefia empresa en Colombia.

Las principales problematicas en el sostenimiento empresarial estan explicadas por
factores internos y externos de la organizacion. Por eso, el direccionamiento estratégico se
constituye como el aspecto mas importante en la gestion de la empresa, y es previsible que
un negocio sin Planeacién Estratégica tenga inconvenientes en su etapa de crecimiento,
sumados a que un entorno altamente competitivo puede impactar directamente sobre el éxito
o fracaso de las pymes. La importancia de estudiar este tema radica en la necesidad que tienen
los emprendedores de aplicar herramientas de gestion que les permita analizar la viabilidad
y el crecimiento del negocio para obtener no solo buenos resultados, sino aspectos

relacionados con la sostenibilidad duradera en el tiempo.

En el desarrollo del trabajo se define un seguimiento que permite enlazar un esquema
I6gico para poder crear una herramienta de control que, con base en la percepcion,
investigacion y descripcion de aspectos e indicadores clave de gestion, permita orientar a los
emprendedores sobre los elementos que deben tener en cuenta para enfrentar los retos del
seguimiento de actividades empresariales exitosas. En el primer capitulo se realiza el
planteamiento del problema que enmarca la necesidad que tienen los emprendedores de
desarrollar un proceso de Planeacién Estratégica adecuado, a través de indicadores que
permitan tomar decisiones sobre la ejecucion del negocio a tiempo. Es decir, que antes de la
creacion de la empresa es necesario analizar detalladamente diferentes perspectivas

estratégicas para consolidar una base solida en la viabilidad, el crecimiento y la sostenibilidad
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de la empresa al largo plazo, para no desaparecer en el corto plazo como sucede en la
actualidad.

En el segundo capitulo se realiza la revision literaria que evidencia la problemaética actual
que enfrentan los emprendedores para la sostenibilidad de su empresa durante los primeros
afios de operacion. De dicha revision se destaca que factores internos como el
direccionamiento estratégico y externos como el comportamiento del sector son
fundamentales para la viabilidad, el crecimiento y la sostenibilidad de la empresa. Si bien las
micro y pequefias empresas en Colombia son generadoras del 80 % del empleo del pais, solo

el 40 % se mantiene en operacion después de cinco afios de creacion.

En el tercer capitulo se desarrollan tres secciones. En primer lugar, el marco teérico que
contiene el desarrollo de los postulados administrativos y financieros y que serviran de base
para la construccion del esquema propuesto, en especial conceptos como Planeacion
Estratégica y Cuadro de Mando Integral (CMI). En segundo lugar, el marco legal que sustenta
la conformacién normativa de una empresa, y finalmente, se encuentra el apartado de
emprendimiento, el cual da fundamento a la generacion de cualquier clase de negocio de tipo
micro y pequefia empresa, con su consecuente andlisis en el contexto internacional y, por

supuesto, en el caso colombiano.

En los capitulos cuarto y quinto se describe la metodologia que se utilizé para desarrollar
el trabajo de grado que consta de dos fases, una cualitativa y otra cuantitativa. En la fase uno,
para la investigacion cualitativa se utilizé la técnica de grupos focales con la participacién de
dos grupos de personas, los emprendedores y los empresarios de micro y pequefias empresas,
para poder identificar el nivel de conocimiento y experiencia que estos tenian respecto al
desarrollo, la implementacion y el seguimiento de la Planeacién Estratégica. En la fase dos,
para la investigacion cuantitativa se empled la técnica de encuesta, la cual permitira el andlisis
de cada una de las perspectivas establecidas en el CMI para determinar los aspectos e
inconvenientes que presentan los empresarios y emprendedores al inicio y maduracion del

ciclo de vida del negocio.

En los capitulos sexto y séptimo se presenta el andlisis y las conclusiones de los resultados

obtenidos en el grupo focal y la encuesta aplicada. Finalmente, en el Gltimo capitulo se detalla
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el Esquema de Control de Gestion Empresarial propuesto por el autor, el cual se basé en lo
observado en las tabulaciones, andlisis y resultados de los instrumentos aplicados. Dicha
propuesta esta dirigida a los emprendedores y pequefios empresarios en Colombia, con la
intencion de facilitarles una herramienta con la cual puedan llevar a cabo un seguimiento
adecuado de los aspectos relevantes y los indicadores que deben mantener monitoreados
durante la etapa de maduracion del negocio, y se fundamenta en la metodologia de CMI.

Se pretende que el trabajo tenga un orden ilustrativo que le permita ser utilizado en el
mundo empresarial por potenciales emprendedores que tienen una idea de negocio para que
puedan desarrollarla con éxito. A su vez, se busca que el trabajo sirva como referencia dado
que en él se plasman las acciones y percepciones de emprendedores y empresarios
colombianos en su labor empresarial real. “La esencia de la estrategia no es simplemente
elegir qué hacer; también exige elegir lo que no hay que hacer” (Kaplan y Norton, 2002, p.4).
Por ende, para poder definir lo que no hay que hacer la clave esta en la correcta medicién,
lectura y control de factores internos y externos de la empresa, acompafiada de indicadores

cuantitativos que apoyen las decisiones asertivas en todas las etapas del negocio.
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CAPITULO 1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.1 Descripcion del problema

En Colombia, las pequefias y medianas empresas son fundamentales para el crecimiento
de la economia y la generacion de empleo en el pais; segun las cifras del Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica (DANE) este segmento de empresas representa mas
del 90 % del sector productivo nacional, es responsable del 35 % del PIB y de la generacion
del 80 % del empleo. No obstante, de acuerdo con un estudio presentado por ConfecAmaras
(2017) solo el 40 % de las empresas contindan activas tras cinco afios de su creacién y el 98
% de los emprendimientos que mueren al afio en el pais son microempresas. Se ha
evidenciado que factores como el tamafio inicial, el caracter de multiestablecimiento, la
orientacion al mercado externo y el acceso a crédito a través del uso de garantias mobiliarias,
resultan significativos para explicar la dindmica de supervivencia y el riesgo de fracaso de

las empresas en Colombia.

Esta situacion permite deducir que los emprendedores necesitan no solo una idea de
negocio novedosa y util, sino un proceso de Planeacion Estratégica robusto y adecuado que
dependa de su entorno econdémico y que contenga desde antes del inicio esquemas gerenciales
que, a través de indicadores, permitan tomar decisiones a tiempo sobre la ejecucion del
negocio. Es decir, antes de la creacion de la empresa es necesario analizar detalladamente
diferentes perspectivas estratégicas, que son utiles dentro de las organizaciones, como la
definicion del segmento de clientes objetivo, la determinacion y organizacién de procesos, la
planificacién de recursos humanos, fisicos y financieros, y otras perspectivas importantes
resefiadas por el CMI planteado por Kaplan y Norton en la década de los 90. En efecto, dichas
perspectivas plantean una base solida para la viabilidad, el crecimiento y la sostenibilidad de
la empresa y ademas otorgan un valor agregado en la estrategia de continuidad empresarial

al largo plazo, para no desaparecer en el corto plazo como sucede en la actualidad.

Los multiples inconvenientes que se presentan a los emprendedores, llevan a pensar acerca
del compromiso verdadero que debe tener una persona para comprender, analizar y
desarrollar una idea de negocio con principios basicos, tales como la planeacion y

organizacion. lgualmente, se deben formular correctamente tanto las metas como la forma
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de conseguir ese deseo de generacion de actividad empresarial, los cuales deben estar
plasmados en un plan de negocio, dado que tanto los generadores de recursos privados como
los publicos parten del hecho que ese plan analiza no solo los aspectos internos de la

organizacion, sino factores externos como el desempefio de un sector econémico.

Los emprendedores en muchas oportunidades solo tienen la intencion y cierta intuicion
sobre el desarrollo de su idea y cOmo ejecutarla, pero es comdn encontrar que no presentan
planes especificos de perdurabilidad del negocio por la premura de mantener el espacio para
la creacion de su empresa. Lo anterior genera una necesidad de vislumbrar el futuro con
conocimientos y herramientas que provean al emprendedor desde el principio una manera
facil y oportuna para desempefiar el negocio y que sea sostenible en el largo plazo. Entonces,
surge la inquietud de establecer los mecanismos especificos que requiere el negocio para que
el emprendedor desde un principio pueda conocer su desempefio futuro, pues esto es
fundamental para evitar los inconvenientes y disminuir el impacto que estos puedan tener en
la ejecucion y desarrollo del negocio en su ciclo empresarial. Numerosos empresarios nuevos
han tenido la clase de inconvenientes que los lleva a detener el negocio en las etapas iniciales
0 medias, dado que no contaron con mecanismos preventivos que midieran el desempefio, lo
cual se convierte en un aspecto principal del fracaso como lo enuncia la experiencia y las
estadisticas del caso de Colombia, donde la supervivencia de las empresas a un afio de su
creacion es del 78 %, a los tres afios del 61 % y a los cinco afios tan solo se mantiene el 40
% (Confecamaras, 2017).

1.2 Pregunta de investigacion

Los primeros afios de ejecucion de una idea de negocio estan llenos de desafios para los
emprendedores. En ocasiones, dichos desafios pueden convertirse en inconvenientes que de
no saber como manejarlos pueden llevar al fracaso de la empresa y volverlos irreversibles.
Por lo anterior, resulta relevante conocer aquellos aspectos, factores e indicadores que
inciden sobre sobre la gestion del desempefio en esa etapa importante del ciclo de vida del
negocio. Por lo tanto, la pregunta guia de la presente investigacion es: ¢cuales son los
aspectos relevantes y los factores clave que se deben monitorear durante los primeros afos

de vida del negocio para que los emprendedores puedan desarrollar un Esquema de Control
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de Gestion Empresarial con indicadores de alertas tempranas que determinen los factores
susceptibles de mejorar y el proceso estratégico que facilite el seguimiento adecuado?

1.3 Objetivos de investigacion
1.3.1 Objetivo general

Proponer un Esquema de Control de Gestion Empresarial que facilite a los emprendedores
y pequefios empresarios la definicion del seguimiento adecuado de los aspectos relevantes y
los indicadores que deben mantener monitoreados durante la etapa de maduracion del

negocio.

1.3.2 Objetivos especificos

e Identificar las principales problematicas y barreras que enfrentan los emprendedores en
los primeros anos de vida empresarial, que generan desempefios inadecuados e
inconvenientes de viabilidad, crecimiento y sostenibilidad de una micro y pequefia

empresa en Colombia.

e Contrastar los aspectos, factores e indicadores clave para el éxito del crecimiento y la
sostenibilidad empresarial expuestos en la teoria administrativa con la percepcion, el
conocimiento y la experiencia que desde la practica y la investigacion han tenido algunos

expertos en emprendimiento de micro y pequefia empresa en Colombia

e Realizar un andlisis y un estudio de la informacion sobre aspectos relevantes del control
de gestion empresarial a través de un Cuadro de Mando Integral sobre indicadores que
permitan establecer estrategias puntuales para la sostenibilidad de los pequeiios negocios

en Colombia.
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CAPITULO 2. JUSTIFICACION

El proceso de emprendimiento parte de una idea y se hace necesario trabajar arduamente
para hacer que dicha idea tenga éxito, por lo cual no solo basta para mantenerse en el
mercado, sino que se requiere una continuidad de procesos innovadores y creativos como
parte del valor agregado que todo negocio debe tener (Buitrago, 2014). El emprendimiento
en Colombia durante los ultimos cinco afios ha desempefiado un papel fundamental en el
desarrollo y progreso del pais. De acuerdo con el Informe de Dinamica Empresarial
elaborado por Confecamaras la creacion de empresas entre 2014 y 2018 ha crecido a una tasa
del 8 % y los sectores con mayor participacion en el nimero de empresas creadas fueron los
de comercio; alojamiento y servicios de comida; industria manufacturera; actividades

profesionales, cientificas y técnicas; construccion; y servicios administrativos y de apoyo.

Comercio 33,3

Alojamiento y servicios de comida

Dindmica Empresarial 2014 - 2018 S

Act profesionales, cientificas y técnicas
Otras Act. de servicios Mg 4/
Act. de servicios administrativos y de apoyo =4 ?5
Construccion ey 44%
Act. artisticas, de entretenimiento !7 g,s
Transporte y almacenamiento ™4 2.9
Informacién y comunicaciones 18} 24
Agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y pesca 11‘2?
Act. inmobiliarias ‘1‘:
2014 2015 2016 2017 2018 Act. financieras y de sequros § ;

"

-
Act. de salud humana y asistencia social & 1

it

)

m2018 w2017

Figura 1. Unidades productivas nuevas por actividad econémica
Fuente: Informe Dindmica Empresarial en Colombia 2014 y 2018, Confecamaras

A pesar de la importancia que tienen los emprendimientos para los paises, las estadisticas
de supervivencia empresarial sugieren que sostener un nuevo emprendimiento en el tiempo
es una tarea dificil para los empresarios. En paises de la Organizacién para la Cooperacion y
el Desarrollo Economicos (OCDE) y de América Latina, mas de la mitad de las empresas
nuevas fracasan en los primeros cinco afios de vida. Solo en el primer afio desaparecen en
promedio entre el 20 y el 30 % de las empresas nacientes. A partir de ese primer afio, el
porcentaje de compafiias que desaparecen aumenta aproximadamente 10 puntos porcentuales

cada periodo, y después de cincos afios solo permanecen activas cerca del 50 % de las firmas.
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En el caso colombiano la supervivencia de las empresas en un afo es del 78 %, a los tres afios

del 61 % y a los cinco afios solo se mantiene el 43 % (Confecamaras, 2017).

Los emprendedores atraviesan una serie de problematicas desde la creacion de su
organizacion en lo que se refiere a su desarrollo y perdurabilidad en el tiempo. Factores como
las deficiencias en el manejo de la organizacion, las influencias negativas de las variables del
entorno econdmico, la alta competencia, la carga impositiva demasiado alta y la falta de
politicas coherentes por parte del Estado impactan la rentabilidad del negocio y han llevado
a que este tipo de empresas atraviesen por uno de sus peores momentos econémicos, con
claras repercusiones en el campo social y econdmico para el pais. Es dificil determinar los
aspectos que inciden en la perdurabilidad empresarial, no obstante, el presente analisis se
sustenta desde diferentes revisiones literarias e instituciones en Colombia que durante los

ultimos afios se han dedicado a estudiar dicho fenémeno.

Como primer ejemplo, se puede hacer referencia al informe Determinantes de la
Supervivencia Empresarial en Colombia de Confecadmaras, en el cual se muestra que hay tres
conjuntos de factores que ayudan a explicar la trayectoria de vida de las firmas. El primero
corresponde a factores propios o especificos de la empresa como el tamafio, el sector al que
pertenece, la actividad innovadora, la estructura financiera inicial, el caracter
multiestablecimiento de la firma y la orientacion al mercado externo. El segundo aspecto
incluye factores relacionados con la dindmica del sector o industria donde opera la empresa,
principalmente, el crecimiento en la produccion o ventas de la industria, la estructura de la
competencia y los flujos de entrada de nuevas empresas al mercado. Y, por ultimo, estan las
variables de localizacion geografica como el grado de desarrollo de la region donde opera la
firma, si esta ubicada cerca o en un area metropolitana y/o si pertenece a algun cluster

regional.

El analisis se aplico a 48 740 compaiiias que nacieron en 2011, las cuales representan el
84 % de las sociedades constituidas ese afio y de las cuales el 96,4% corresponden a
microempresas, 3,5 % a pymes y 0,1 % a grandes empresas. Ademas, se aplicaron modelos
de duracion (Kaplan-Meier) para el célculo de funciones de supervivencia, y el modelo de
riesgos proporcionales de Cox. Las conclusiones que se pudieron establecer sobre la

problematica citada se pueden esquematizar en la siguiente tabla, para las cuales resulta
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importante recalcar la importancia no solo del diagnostico y el analisis de los factores

internos, sino también de la dindmica del sector/industria.

Tabla 1. Factores Supervivencia Empresarial Confecamaras

Factores Localizacion Geografica

? |

» Ubicacion en zona urbana reduce
probabilidades gque empresas nuevas

Factores Dinamica Sector/industria

Factores Especificos Empresa

= Entre mas peguefias son las empresas
mas dificultades tienen para sobrevivir
en el mercado.

- Altas tasas de crecimiento y de entrada

de nuevas empresas en el sector, tiene
mayores probabilidades de supervivencia

puedan sostenerse mas tiempo en el
mercado, debido a que hay mayor
competencia (Variable Sensible en el

en el mercado.
modelo, resultados no son

conciuyentes).

= Usar garantias mobiliarias como
mecanismo de acceso al crédito reduce
el riesgo de fracaso de las firmas, en
especial para las microempresas, gue
suelen enfrentar mayores restricciones
de liquidez.

- Existencia de menores barreras de
entrada y salida en el sector hace que las
empresas tengan mayor riesgo o menor
probabilidad de supervivencia.

- El grado de desarrollo de la regién no
es un determinante significativo de la
duracién de las firmas nuevas

- Las empresas que desarrollan su
actividad a través de  varios
establecimientos mayores
probabilidades de supervivencia.

- Empresas que requieran intensivo
conocimiento, desarrollo y habilidades
especializadas tienen mayor probabilidad
de supervivencia.

Fuente: elaboracién propia con base en el informe Determinantes de la Supervivencia

Empresarial en Colombia de Confecamaras

De forma similar, la Universidad Externado de Colombia, desde la década de los 90, a
través de su linea de investigacion Empresas que perduran en Colombia se ha enfocado en
identificar los factores que inciden en la perdurabilidad empresarial. En uno de sus proyectos
titulado Pensamiento y practica gerencial, el cual se adelanto entre 1997 y 2001, tenia como
finalidad identificar la forma de pensar y de actuar de los gerentes en Colombia,
especificamente en empresas lideres en sus sectores. El estudio concluyé que la
competitividad, la direccion y la gerencia tienen una relacion directa con la perdurabilidad
empresarial. La competitividad se explicé a través del modelo denominado acrépolis de la
competitividad, segun el cual esta conformada por tres partes con un nivel de importancia

igual como se interpreta en la siguiente figura:




Trabajo de Grado
JOHANNA MARIA ACOSTA BOTERO

Vender, Utilidad,
Rentabilidad, EVA,
Crecimiento y

Resultados Supenvivencia

Econdmicos

Pilares de la
QOrganizacion

Hacer bien desde el inicio
(Calidad)
Costo-Beneficio positive
Servicio Oportuno

Focalizacion de la organizacion hacia el mismo proposito

Elementos Internos

de Ia Organizacion Permite desarrollar veniajas competitivas

Permite generar ventajas a largo plazo

Figura 2. Acropolis de la competitividad

Fuente: elaboracion propia basada en el articulo Perdurabilidad empresarial: concepto,

estudios, hallazgos de Rivera (2012)

Por otra parte, la direccion se compone por la estrategia y el gobierno de la empresa que
buscan explicar la forma como la empresa se adecua a las condiciones de su entorno sectorial
y su capacidad de proyectarse al futuro sin olvidarse del presente ni del pasado, tratando de
hacer innovaciones permanentes, bajo un cédigo de gobierno que garantiza el cumplimiento
de los principios éticos de la empresa (Rivera, 2012). Y, por ultimo, la gerencia se compone
por la cultura organizacional y la gestion de conocimiento que estudian el entorno que rodea
a la organizacion y la manera como la organizacion transforma los datos en informacion para
poder tomar decisiones agiles y oportunas; ambos factores pueden llegar a impactar la

generacion de resultados econdmicos.

También, cabe mencionar a la revista Escuela de Administracion de Negocios,
perteneciente a la universidad del mismo nombre, dentro de la cual se realizd una
investigacion, en 2004, por medio de un andlisis de casos titulado Las pymes y su
problematica empresarial. La finalidad del proyecto fue identificar las dificultades que
afrontan las pymes a partir de las influencias internas (mercadeo, produccion, personal) y
externas (economia, politica, tecnologia), que impactan los resultados econémicos esperados.

Este analisis diagnostico tuvo como ejes fundamentales: la orientacion estratégica, la gestion
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del conocimiento, la gestion logistica y de produccion, la gestion de mercadeo y
exportaciones, la gestion del recurso humano, la gestion ambiental, la gestién de la

comunicacion y la informacion, y la gestion financiera (Zapata, 2004).

Las principales conclusiones del articulo muestran que el éxito o fracaso de las pymes se
resume en la importancia de desarrollar una Planeacion Estratégica formal y recurrente. Asi
mismo, conocer el mercado objetivo para identificar las ventajas competitivas, implementar
procesos de produccion y cadenas de abastecimiento organizados, consolidar un recurso
humano de alto desempefio e implementar sistemas de medicion contable y analitica son
aspectos clave para el logro de los objetivos estratégicos de la empresa. Finalmente, también
se destaca la importancia de fomentar la gestion de la innovacion, vista no desde las
modificaciones en empaques 0 cambios pequefios en la presentacion de los productos, sino
desde la cultura de pensar de forma diferente y novedosa y de encontrar mejores formas de
hacer las cosas. En la actualidad, las empresas tienen a su disposicién herramientas de
mineria de datos, como Business Analytics y Business Intelligence, que no solo le permiten
conocer la situacion actual, sino también ser proactivas y anticiparse a los comportamientos

y dindmicas cambiantes del mercado.

De la revisién expuesta se puede concluir que la perdurabilidad empresarial esta
impactada tanto por factores internos como externos a la organizacion. Ademas, el
direccionamiento estratégico se constituye como el aspecto mas importante en las tres
perspectivas, segun las cuales una ausencia de Planeacion Estratégica formal y continua,
sumada a un entorno altamente competitivo impacta directamente en el éxito o fracaso de las
pymes. Aungue pareciera obvio que para un negocio se deben analizar los factores internos
y externos, la realidad es que los emprendedores y pequefios empresarios necesitan
herramientas de gestion que les permitan analizar la viabilidad y el crecimiento de su empresa
para obtener no solo el retorno de su inversién, sino una rentabilidad creciente en el tiempo.
Es importante destacar que, como hizo la Universidad Externado de Colombia, se deben
considerar dentro del espectro el analisis de factores como la competitividad y la gestion del
conocimiento, conceptos que exigen toda la innovacion y creatividad del emprendedor para

competir en un entorno cada vez mas dinamico.
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CAPITULO 3. MARCO DE REFERENCIA

En el contexto empresarial, la teoria y la regulacion son indispensables no solo para la
fijacion e implementacion de una estrategia, sino para la interpretacion de los resultados
financieros obtenidos en el corto, mediano y largo plazo. En el presente capitulo se
desarrollan tres secciones, el marco tedrico que contiene el desarrollo de los postulados
administrativos y financieros que servirdn de base para la construccion del esquema
propuesto; el marco legal que sustenta la conformacién normativa; y la Gltima seccion
Ilamada “Emprendimiento”, en la cual se da fundamento a la generacion de cualquier clase
de negocio de tipo micro y pequefia empresa, con su consecuente analisis en el contexto

internacional y, por supuesto, en el caso colombiano.
3.1 Marco tedrico
3.1.1 Planeacion Estratégica

El concepto de Planeacion Estratégica fue introducido por primera vez en las empresas
comerciales a mediados de la década de los 50, cuando los gerentes comenzaron a darse
cuenta de que factores como la incertidumbre, el riesgo, la inestabilidad y un entorno
cambiante eran dificiles de controlar y requerian de acciones contundentes y organizadas
para la supervivencia de la comparfiia en el mercado. La evolucién de la Planeacion
Estratégica fue cada vez méas acelerada y en cada década se perfeccionaban los diferentes

estilos.

Entre 1962 y 1969 la planeacién se hacia con presupuestos a cinco afios, planes operativos
detallados y estrategias para el crecimiento y la diversificacion. Y entre los afios 1970 y 1983
se baso en estrategias explicitas, divisiones en unidades estratégicas de negocio, analisis para
cambios politicos y sociales, y simulacion de estrategias alternativas que llevaron a la
necesidad de contar con herramientas de analisis como la matriz DOFA, la matriz de
vulnerabilidad y la matriz de crecimiento para determinar participacion relativa en el
mercado. Ademas, se hizo énfasis en la construccion de metas y objetivos a largo plazo vy,
por supuesto, se introdujeron las cinco fuerzas de Porter, y la mision, visién y principios

corporativos. Posteriormente, entre los afios 1984 y 1991 se consideraba que la alta gerencia
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estaba a cargo de la estrategia, existia un compromiso de todos los funcionarios para el
cumplimiento de esta y se cred la necesidad de realizar inversiones masivas en nuevas

tecnologias.

Finalmente, entre los afios 1992 y 2002 la planeacion se caracteriz6 por analizar los
cambios constantes del entorno, el uso de tecnologias que facilitaban la comunicacion y la
conexion global, la gestion del conocimiento, y el aprendizaje continuo ante la constante
exigencia de crear ventajas competitivas. Esta evolucion cred en las empresas no solo una
dinamica cambiante, sino la necesidad de desarrollar sistemas de medicidn con tableros de
control y cuadros de mando integral que les permitieran gestionar de forma adecuada las

palancas del negocio.

Para la implementacion exitosa de la Planeacion Estratégica es necesario disefiar un
proceso con los factores criticos internos y externos en la empresa, por lo cual el autor David
(2003), en su libro Conceptos de Administracion Estratégica, propuso un modelo de

administracion estratégica en el que incluyé los siguientes pasos:
e Definicidn de la visidn que responde a qué quiere ser la empresa.
e Formulacidn de la mision que responde a cual es el negocio y cémo lograra la vision.

e Matriz DOFA (debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas) que permite

evaluar entorno interno y externo.
e Analisis y formulacién de las metas y objetivos estratégicos.
e Implementacién de estrategias, elaboracion de planes de accién.
e Establecimiento de politicas y asignacion de recurso.

e Control y evaluacion de resultados.
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Analisis
Externo
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Interno
Formulacién Implementacion — Evaluacion —
T RETROALIMENTACION CONSTANTE T

Figura 3. Modelo de Administracion Estratégica
Fuente: tomado del libro Conceptos de Administracién Estratégica de David (2003)

En la Figura 3 se resalta la importancia de la Planeacion Estratégica, pues esta radica
fundamentalmente en permitir que la gerencia tenga y ejerza un mayor control de la empresa
en entornos altamente dinamicos. Una de sus grandes ventajas es que permite realizar un
analisis sistémico y riguroso del &mbito interno de la empresa, con el fin de minimizar las
debilidades y amenazas, y potencializar las oportunidades y fortalezas. Igualmente, permite
fijar un direccionamiento estratégico Unico y coordinado al interior de la organizacion para
enfocar los recursos humanos, financieros y fisicos en pro de la consecucion de los objetivos
mediante el establecimiento de prioridades claramente definidas, y una toma de decisiones

asertiva con la opcion de accionar proactivamente ante situaciones adversas.
3.2 Cuadro De Mando Integral (CMI)

El concepto Cuadro de Mando Integral fue desarrollado a inicios de los afios 90 por los
economistas norteamericanos Robert Kaplan y David Norton, con el fin de medir la actividad
y evolucion de una compafiia no solo desde una perspectiva financiera sino desde la vision y
estrategia a largo plazo. EI CMI propone el analisis de la organizacion desde cuatro
perspectivas, aprendizaje y crecimiento; interna; cliente; y financiera. Cada perspectiva tiene

una pregunta especifica por solucionar y su enfoque esta orientado a lograr una estrategia
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integrada que permita un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, y entre los
resultados deseados y los impulsores de rendimiento de esos resultados para el futuro de la
organizacion. La Figura 4 representa las cuatro perspectivas del CMI y sus respectivas

preguntas que se explican a continuacion:

“Si tenemos éxito: éComo
nos veran nuestros
accionistas?”

Perspectiva

Financiera

“Para satisfacer a mi
cliente éEn qué procesas
debo destacar?”

“Para alcanzar mi vision
iComo deben verme mis
clientes?”

Perspectiva Vision y Perspectiva
del Cliente Estrategia Interna

Perspectiva de “Para alcanzar mi vision
Aprendizaje y éCamo debe aprender v
Crecimiento mejorar y organizacién?”

Figura 4. Cuatro perspectivas del CMI

Fuente: tomado del libro Cuadro de Mando Integral: The Balanced Scorecard de Kaplan
y Norton (2002)

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: identifica la infraestructura que la
organizacion debe construir para crear crecimiento y mejora a largo plazo con tres
fuentes principales, las personas, los sistemas y los procedimientos organizacionales.
Los objetivos financieros de los clientes y los procesos de negocio internos en el CMI
revelaran las grandes brechas que hay entre las capacidades existentes de las personas,
los sistemas y los procedimientos y lo que se requerird para alcanzar los objetivos y
un rendimiento innovador. Para cerrar estas brechas las empresas tendran que invertir
en la satisfaccion, retencién y capacitacion de los empleados, y mejorar la tecnologia
y los sistemas de informacion alienados a los procedimientos y las rutinas de la

organizacion.
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Perspectiva interna: identifica los procesos internos criticos en los cuales la
organizacion debe sobresalir para cumplir con las propuestas de valor de los clientes
en segmentos de mercado especificos y para satisfacer las expectativas de los
accionistas de obtener excelentes retornos financieros enmarcados en un proceso

continuo de innovacion.

Perspectiva de cliente: identifica los segmentos de clientes y mercados en los que
competird la compafiia y las medidas del desempefio en estos segmentos especificos.
Las medidas de resultado genéricas incluyen la adquisicién de nuevos clientes, la
satisfaccion y retencion del cliente existe, la rentabilidad del cliente, y la participacion
en el mercado. Si bien estas medidas pueden parecer genéricas, en todos los tipos de
organizaciones deben personalizarse para los grupos de clientes especificos de los
cuales la unidad de negocios espera que se obtenga un mayor crecimiento y
rentabilidad.

Perspectiva financiera: define los objetivos a largo plazo de la organizacion. Si bien
la mayoria de las empresas enfatizan en los objetivos de rentabilidad, también son
posibles otros objetivos financieros dependiendo del momento en el cual se encuentre
la organizacion. Las empresas en etapa inicial de su ciclo de vida se enfocan en un
crecimiento rapido, mientras que las empresas mas maduras se enfocan en la

maximizacién del flujo de efectivo.

Las empresas en etapa de crecimiento se encuentran normalmente en los primeros afos

de su ciclo de vida y es posible que tengan que realizar inversiones considerables para

desarrollar nuevos productos y servicios, para construir y expandir instalaciones de

produccion, para construir capacidades operativas, asi como invertir en sistemas,

infraestructura y redes de distribucion que respaldaran las relaciones con los clientes. Su foco

estara en el crecimiento de las ventas de nuevos productos y servicios en nuevos mercados y

a nuevos clientes; en mantener niveles de gasto adecuados para el desarrollo de productos y

procesos, sistemas, capacidades de los empleados; y en el establecimiento de nuevos canales

de comercializacién, ventas y distribucion.
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Las empresas que se encuentran en etapa de sostenimiento son aquellas que atraen
inversiones y reinversiones, pero se les exige que obtengan excelentes retornos sobre su
capital invertido. Se espera que estos negocios mantengan su cuota de mercado existente y
la aumenten un poco desde el afio anterior. Los proyectos de inversion estan mas dirigidos a
ampliar la capacidad y mejorar continuamente, y su foco esta en las mediciones financieras
tradicionales como el rendimiento del capital empleado, los ingresos operativos y el margen
bruto. A su vez, los proyectos de inversion para las empresas en la categoria de sostenimiento
se evaluan mediante un analisis de presupuesto de capital, la Tasa Retorno de Inversién (TIR)
y el Valor Presente Neto (VPN). Algunas compafiias emplean métricas financieras méas

nuevas como el EVA y el valor para los accionistas.

Otras empresas habran alcanzado una fase mas madura de su ciclo de vida, en la cual la
compafiia esperara el retorno de las inversiones realizadas en las dos etapas anteriores, por lo
cual su objetivo principal sera la maximizacion del flujo de efectivo. Estas empresas ya no
garantizan una inversion significativa, solo lo suficiente para mantener el equipo y las
capacidades, pero no para expandir o construir nuevas capacidades. Cualquier proyecto de

inversion debe tener periodos de recuperacién muy definidos y cortos.

En resumen, las estrategias financieras de crecimiento, sostenibilidad y retorno que se
mencionaron anteriormente se pueden usar en cualquiera de las estrategias comerciales que
persigue una empresa, ya sea el crecimiento y la mezcla de ingresos, la reduccién de costos
y la mejora de la productividad o la utilizacion de activos como estrategia de inversion. Por
eso, el CMI se utiliza para hacer explicita la estrategia financiera de una organizacion y se
inclina en personalizar los objetivos y las medidas financieras para la estrategia de la unidad

de negocios.
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Tabla 2. Estrategia de la organizacion y estrategia financiera

Estrategias Financieras

Crecimiento y mezcla de Reduccién de costos / mejora Utilizacion de activos /
ingresos de la productividad estrategia de inversion

§=l Tasa Crecimiento Ventas por segmento Inversion (% de ventas)
c
(1]
- § Porcentaje Ingreso por nuevo producto, R&D (% de ventas)
SSHBEN servicio y clientes
S| @
© L
5O
% B9 Participacion de mercado Costos vs. competidores Tasas de Capital de Trabajo (ciclo de
< _g efectivo)
o E— Cross — Selling Tasa de reduccion de costos
©
= 2 Retorno sobre Capital Empleado
=
% [T % de ingreso para nuevas aplicaciones Gastos indirectos (% de ventas)
.% g Tasas de rotacidn activos
M Rentabilidad por cliente y linea de producto
-
©
E lefl Rentabilidad por cliente y linea de producto  Costos Unitarios (por unidad de productoy ~ Payback
w c por cada transaccion)
8 % de clientes no rentables Rendimiento
[}
o

Fuente: reimpreso de Linking the Balanced Scorecard to Strategy (Kaplan y Norton, 1996)

3.2.1.1 Relacién Cuadro de Mando Integral (CMI) y estrategia organizacional

La implementacién del CMI inicia con la elaboracion del mapa estratégico de la
organizacion con el fin de establecer los objetivos y medidas que sean relevantes para la
consecucion de la vision para cada una de las perspectivas. Los objetivos se vinculan entre
si por relaciones de causa-efecto, de modo que al alcanzar uno de ellos, la organizacién se
acerca mas a la consecucion de otros objetivos en otras perspectivas y asi mismo descarta
aquellos que son irrelevantes para la implementacion de la estrategia. Por lo anterior, las
medidas impulsoras de resultados y rendimiento en el CMI deberian ser objeto de
interacciones intensivas y extensas entre los gerentes de los niveles superior y medio a
medida que se evalUan las estrategias basadas en nueva informacion sobre competidores,

clientes, mercados, tecnologias y proveedores.

Para el correcto control y seguimiento de cada objetivo relevante se deben establecer KPI
(Key Performance Indicator) o indicadores clave del desempefio. Segin Kaplan y Norton la
cantidad ideal de KPI no supera los 24 y estos deben ser realmente los impulsores del éxito
competitivo de la organizacion, independientemente que dentro de la organizacion existan
otros indicadores para controlar el desempefio de procesos; no obstante, estos son igual de

importantes y necesarios para tomar acciones correctivas que en algin momento pueden
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impactar los indicadores estratégicos definidos en el CMI. En la Figura 5 se plasma de forma
resumida lo indicado en relacion con el mapa estratégico.

3
it
£3
g

aprendizaje y
crecinienio

Perspectiva de

Figura 5. Ejemplo de mapa estratégico de una organizacion y CMI
Fuente: tomado de A proactive Balanced Scorecard. Chytas, Glykas y Valiris (2011)

3.2.1.2 Ventajas en la organizacion con la implementacion del Cuadro de Mando
Integral (CMI)

De acuerdo con la revision literaria, la aplicacion del CMI conlleva una serie de ventajas

para las empresas que lo implementan en sus procesos como, por ejemplo:




Trabajo de Grado
JOHANNA MARIA ACOSTA BOTERO

e Ofrece una vision global de la situacion de la empresa, mas alla de la perspectiva

financiera.
e Permite conocer la situacion concreta y exacta en la que se encuentra la organizacion.

e Facilita el control de la evolucion de la compafiia. Dado el seguimiento de los
indicadores y el anélisis que se lleva a cabo se pueden prever las futuras

consecuencias, y actuar para evitar o minimizar riesgos y corregir desviaciones.

e Alinea los objetivos estratégicos con los de cada sector o departamento, de tal forma

que se dirigen todos los esfuerzos hacia la misma meta.

e Favorece la comunicacion de la estrategia por desarrollar y, por tanto, su
implementacién. Para la aplicacion efectiva del CMI es fundamental una eficaz
comunicacion, todos los integrantes deben conocer las estrategias que se van a llevar

a cabo y colaborar en la consecucion de los objetivos.

e Promueve la motivacion e implicacion de los trabajadores. Al hacerles participes en

todo momento del proceso los trabajadores se sienten integrados y motivados.

3.2.1.3 Diferencias entre el Cuadro de Mando Integral y Tablero de Control y

Seguimiento

Con frecuencia los expertos en negocios tienden a confundir el CMI y el Tablero de
Control bien estos tienen caracteristicas comunes por ser herramientas que han servido
histéricamente para medir negocios, también tienen diferencias importantes que se enuncian

en la siguiente tabla:

Tabla 3. Principales diferencias entre el CMI y el Tablero de Control y Seguimiento

Cuadro de Mando Integral

Concepto (Plan Estratégico) (Tablero de Control)
Proceso de disefio Definicion de objetivos en | Mide los objetivos del
unidades funcionales negocio en el mapa

estratégico con una
Maneja una interfaz visual con | conexién de causa y efecto.
graficos y diagramas.
Define y alinea los KPI con
los objetivos del negocio.
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Supervisa el  rendimiento
regularmente a través de
reuniones de seguimiento en
todos los niveles de Ia
organizacion.

Define el plan de accién.

actualizacion

definicion en la Planeacion

Estratégica

Objetivo Seguimiento de lo que estd | Ejecucion y seguimiento de
sucediendo estratégicamente | la estrategia basado en los
en la compafiia. objetivos y KPIs definidos.

Uso principal Supervision del rendimiento | Gestion del rendimiento, es
(estratégico). decir valor actual frente al

valor objetivo (tactico).

Frecuencia de | Periodicamente de acuerdo a la | Tiempo real de acuerdo con

la definicion del KPI (diario,
mensual, semanal, etc.).

Foco

Objetivos  estratégicos  a
mediano y largo plazo.

Metas
plazo.

globales a corto

~ Fuente: elaboracion propia

En este apartado se definid la importancia que tiene la herramienta del CMI y el Tablero
de Control y Seguimiento en la gestidn estratégica y tactica de la empresa. Esta herramienta
no solo destaca la necesidad de la formulacion y la comunicacion de una estrategia
consistente y transparente a toda la organizacion, sino la coordinacion de los objetivos y las
iniciativas estratégicas que se realicen para alcanzarlas, bajo un sistema de medicién robusto

que permita identificar desviaciones al plan y proponga acciones correctivas oportunas.
3.3 Marco legal

De acuerdo con el informe del 2016 de la Organizacién Mundial del Comercio (OMC),
referente a la igualdad de condiciones para el comercio de las pymes, se estipula que en la
mayoria de los paises las pequefias y medianas empresas emplean entre 10 y 250 personas, y
representan un componente fundamental del tejido empresarial tanto en los paises
desarrollados como en aquellos que estan en desarrollo por la importancia que tienen desde
varias dimensiones. Por un lado, son la fuerza impulsora de un gran nimero de innovaciones;
por otro, contribuyen al crecimiento de la economia nacional mediante la creacion de empleo,

las inversiones y las exportaciones.
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La definicidn y la clasificacion de dichas empresas se basan en criterios diferentes que
dependen de las necesidades de cada pais o de los objetivos que persigan. Es decir, en cada
pais, segln su experiencia, caracteristicas propias, necesidades singulares e intereses
generados, se aplica una determinada clasificacion y con base en ella se aplican las politicas,
medidas y estrategias econdmicas que se enfocan en propiciar el desarrollo de dichos estratos
empresariales (Saavedra y Hernandez, 2008). En América Latina no existe homogeneidad al
definir a las mipymes, puesto que muchos de los paises de la regidon presentan mas de un
criterio que varia dependiendo del sector en que se encuentran, como se puede observar en
la Tabla 4.

Tabla 4. Criterios de clasificacion del tamafio de las empresas en Latinoamérica

Pais/ Criterio Emples Ventas Activos Oros
Aurgantina X
Bolivia X X X
Brasil X x
Chila X X
Colombia X X
Caosta Rica X X X X
El Salvador X | X
Guatemala X | | 1
Mexico X
Pd.'l'l.d.'l]'ld. x
Peni X |
Uruguay X | X | X |
Vemezuela X X X

Fuente: reimpreso de Caracterizacion e importancia de las mipymes en Latinoamérica:

un estudio comparativo por Saavedra y Hernandez (2008)

Especificamente, en Colombia, el sector empresarial esta clasificado en micro, pequefias,
medianas y grandes empresas de acuerdo con la reglamentacion de la Ley 590 de 2000 y sus
modificaciones en la Ley 905 de 2004, conocida como la Ley Fomento de Mipymes. En
2018, segun las cifras de la Camara de Comercio y Confecamaras, en Colombia existian
alrededor de 1,62 millones de empresas, de las cuales el 0,4 % eran gran empresa (6793), el
7 % eran pymes (109 220) y el 93 % eran microempresas (1,5 millones). En diciembre de
2019 el Gobierno Nacional expidi6 el Decreto 957 de 2019, mediante el cual se establecio
una nueva clasificacion del tamafio empresarial basada en un criterio Unico de ingresos por

actividades ordinarias, lo cual aporta una mejor informacién sobre el tamafio real de las
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empresas y permite tener presentes las particularidades de cada sector de la economia

(manufactura, servicios y comercio). En la siguiente tabla se muestran los umbrales de

ingreso por actividad ordinaria anuales para cada clasificacion empresarial y los macro

sectores de la economia.

Tabla 5. Criterios clasificacion Mipyme en Colombia

Manufacturero

Servicios

Comercio

Micro

UVT afio gravable 2020: $35
607 segun la Resolucion
DIAN 000084 del 28 de

noviembre de 2019.

23563 UVT

32988 UVT

44 769 UVT

Pequefias
UVT afio gravable 2020: $35

Superiores a 23
563 UVT hasta

Superiores a 32 988
UVT hasta 131 951

Superiores a 44
769 UVT hasta

DIAN 000084 del 28 de

noviembre de 2019.

607 segun la Resolucion 204 995 UVT UvT 431196 UVT
DIAN 000084 del 28 de

noviembre de 20109.

Medianas Superiores a 204 | Superiores a 131 951 | Superiores a 131
UVT afio gravable 2020: $35 | 995 UVT hastal | UVT hastaa 483 034 | 951 UVT hasta a
607 segln la Resolucion 763 565 UVT UVT 483 034 UVT

Fuente: Decreto 957 de 2019 emitido por la Presidencia de la Republica de Colombia

De acuerdo con la “Encuesta Anual Manufacturera” entregada por del DANE el desarrollo

de la mipyme muestra gran concentracion de la industria en aquellos segmentos basados en

el aprovechamiento de los recursos naturales, tanto de origen agropecuario como minero.

Este grupo de sectores representa el 71 % de la produccion industrial y, excluyendo la

refinacion de petréleo y la industria petroquimica, la manufactura basada en el

aprovechamiento de los recursos naturales representa aproximadamente el 60 % del total
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industrial. Los principales sectores con participacion de las pymes son: alimentos, cuero y
calzado, muebles y madera, textil y confecciones, artes graficas, plastico y quimicos,

metaldrgico y metalmecanico, autopartes, y minerales no metalicos.

3.3.1 Tipos de sociedades empresariales y sus diferencias

La planeacion y creacion de una empresa en Colombia exige procesos legales de registro
e identificacion. La razén social es el nombre que identifica a la empresa, junto con
el Numero de Identificacion Tributaria (NIT), ante la Camara de Comercio del lugar donde
se establezca el domicilio de la empresa, y es con este nombre que se realizan todos los
procesos tributarios y legales de la organizacion. Para elegir correctamente la razén social o
tipo de sociedad se deben tener en cuenta ciertos criterios como la constitucion de la empresa,
el nimero minimo y maximo de accionistas, la conformacion del capital, y la responsabilidad
de los accionistas. En la siguiente tabla, con informacién tomada de la Camara de Comercio
de Bogota (CCB), se describen los diferentes tipos de sociedades, aunque se hace énfasis en
las dos que mas participacion tienen en el pais, Sociedades por Acciones Simplificada

(S.A.S.) y Limitada (LTDA), y sus principales caracteristicas.

Tabla 6. Tipos de sociedades en Colombia y principales caracteristicas

Tipo -~ N.° accionistas : :
_ Constitucion - : Formacion capital
sociedad division capital

Sociedades | Documento privado Minimo un El capital autorizado se

por inscrito en Registro accionistay no | representa en acciones de

Acciones Mercantil de la Camara | tiene limite libre negociacion, pero

Simplificada | de Comercio del lugar maximo. puede, por estatutos,
en que la sociedad restringirse hasta por diez
establezca su domicilio afios su negociacion, se debe
principal. aclarar cuanto es capital
Adicionalmente, la suscrito y pagado.
constitucion debe Los accionistas responden
realizarse por escritura hasta el monto de sus aportes
publica cuando se por las obligaciones sociales.
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aporten activos cuya
transferencia requiera

esta formalidad.

El revisor fiscal es voluntario,
excepto cuando se tienen
activos brutos al 31 de
diciembre del afio anterior
iguales o superiores a 5000
SMMLYV y/o cuyos ingresos
brutos sean iguales o
superiores a 3000 SMMLV.

Sociedad

Limitada

Mediante escritura

publica.

Minimo dos
socios y maximo
25. La
representacion
esta en cabeza
de todos los
socios, salvo
que estos la
deleguen en un

tercero.

El capital se representa en
cuotas de igual valor, el cual
para su cesion se puede
vender o transferir en las
condiciones previstas en la
ley o en los respectivos
estatutos.

La responsabilidad de los
accionistas es solamente
hasta el monto de sus aportes;
no obstante, en los estatutos
podra estipularse para todos o
algunos de los socios una
mayor responsabilidad, sin
comprometer una
responsabilidad indefinida o
ilimitada. De igual manera,
los accionistas podran delegar
la representacion legal y
administracion en un gerente,
quien se guiara por las

funciones establecidas en los
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estatutos. El revisor fiscal es
voluntario, excepto para las
sociedades que tienen activos
brutos a 31 de diciembre del
afio inmediatamente anterior
iguales o superiores a 5000
SMMLYV y/o cuyos ingresos
brutos sean o excedan a 3000
SMMLV.

Sociedad

Anonima

A través de escritura
publica y Registro
Mercantil.

Minimo cinco
accionistas sin

limite méximo.

Cada accionista responde
hasta su aporte de capital
respectivo para la sociedad.
El capital se representa en
acciones de igual valor que
son titulos libremente
negociables.

La administracion de esta
sociedad se desarrolla con la
asamblea general de
accionistas quienes definen el
revisor fiscal y la junta
directiva, quien a su vez
define al gerente, persona que
asume la representacion legal

de la sociedad.

Sociedad

Colectiva

Mediante escritura
publica ante notario.

La razon social de estas
sociedades se forma con

el nombre completo o

Minimo dos
socios y no tiene

limite méximo.

Cada socio entregara sus
aportes en capital, especie 0
con trabajo, definiendo de
esta manera el capital social

de la empresa, que no tiene ni




Trabajo de Grado
JOHANNA MARIA ACOSTA BOTERO

solo el apellido de uno
de los socios, seguido de
las palabras ‘y
compaiiia’, ‘hermanos’ o

‘e hijos’.

un minimo ni un maximo,
segun la ley comercial.

La administracion
corresponde a todos y a cada
uno de los socios, aunque se
puede delegar en uno solo o
en un tercero.

La obligatoriedad de revisor
fiscal esta dada por los
activos al cierre del periodo

contable.

Sociedad
Comandita
Simple o por

Acciones

Mediante escritura
publica ante notario.

La razon social se forma
con el nombre completo
0 el solo apellido de uno
0 MAas socios colectivos,
acompanado de “&
Cia.”, seguido siempre
de las abreviaturas “S.
en C.” para las
Sociedades
Comanditarias Simples y
si es una Sociedad
Comanditaria por
Acciones “S.C.A.”

Para las
Sociedades
Comanditarias
Simples minimo
dos accionistas y
no tiene un
limite maximo.
Para la
Comandita por
Acciones
minimo cinco
accionistas y no
tiene un limite

maximo.

Los socios gestores se
comprometen solidaria e
ilimitadamente en su
responsabilidad por las
operaciones sociales, aun
cuando no tienen que hacer
aportes. Por su parte, los
socios comanditarios simples
limitan su responsabilidad
hasta el monto de sus aportes.
En la Sociedad Comandita
por Acciones los accionistas
siguen las mismas reglas que
se establecen para las
Sociedades Andnimas.

Fuente: elaboracion propia con base en la Camara de Comercio de Colombia

La Superintendencia de Sociedades encuestd a mas de 6000 empresarios y establecio que

al menos 5 de cada 10 compafiias en el pais se registran como Sociedades por Acciones




Trabajo de Grado

JOHANNA MARIA ACOSTA BOTERO

Simplificadas (S.A.S.), pues el 54 % de las sociedades opera bajo este modelo. De igual
forma, indico que las tradicionales Sociedades Anonimas (S.A.) tienen una participacion del
30,8 %, las Compariias Limitadas un 9 % y otras formas empresariales un 6,1 %. Se estima
que, tras una década de existencia, el tipo de sociedad S.A.S. ha dado lugar a la creacion de
méas de 500 000 empresas, con la consecuente generacion de empleo y crecimiento
economico para el pais. Cerca del 98 % de las sociedades que se constituyen en el pais lo
hacen bajo este modelo, segun los registros de las camaras de comercio (Monterrosa, 2018),
pues este ofrece flexibilidad contractual y simplicidad en los trdmites de su constitucion, y
se adapta facilmente a cualquier tipo de emprendimiento sin importar el tamafio de la
empresa. Incluso los expertos consideran que en el corto plazo las S. A. S. tendran mas auge
en los emprendedores al crear una empresa. De hecho, la CCB les ofrece a los ciudadanos

las guias para constituir una sociedad de este tipo que se puede consultar en su pagina web.

En resumen, se puede establecer que dentro de las causas de la discontinuidad empresarial
también se incluye el manejo inadecuado de los marcos juridicos y legales, dados la
complejidad de asegurar aspectos de funcionamiento y de operatividad que generan las leyes
y la normatividad en Colombia. Sin embargo, el emprendedor tiene a su disposicion no solo
fuentes de informacidn, sino lugares para acceder y solicitar la consultoria necesaria para la
toma decisiones asertivas frente al manejo de su empresa en todos los ciclos de vida del

negocio.
3.4 Emprendimiento

El estudio del emprendimiento tuvo sus origenes a finales del siglo XVII y ha sido
examinado por diversas disciplinas como la Antropologia, la Economia, las Ciencias Sociales
y la Gestion Empresarial, que con el paso del tiempo han perfeccionado sus pilares
fundamentales, es decir, la innovacion, la creatividad, la iniciativa y el liderazgo. Segin
Schumpeter (1976) un emprendedor es capaz y esta dispuesto a convertir una nueva idea en
una innovacion exitosa, a lo cual denominé ““destruccidn creativa”, para remplazar parcial o
totalmente las ofertas que hay en distintos mercados e industrias al crear a su vez nuevos

productos y modelos de negocio que contribuyen al crecimiento economico a largo plazo.
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En el afio 2000 el términoemprendimientose extendid para incluir también
el emprendimiento social, en el cual los objetivos de negocio son alineados con objetivos
sociales, ambientales o humanitarios (Shane, 2000). En Estados Unidos, Canada y algunos
paises de Europa se presentan los modelos mas exitosos de emprendimiento; por ejemplo, el
MIT y el Silicon Valley en el entorno de Stanford, Estados Unidos, son casos de éxito, pues
de alli han salido algunos de los empresarios mas creativos que hoy son duefios de millonarias
empresas multinacionales que tuvieron la innovacion, la recursividad y el talento como ejes
principales no solo en la consolidacidn de sus empresas, sino en la inminente generacion de

empleo.

La institucion The Global Entrepreneurship Monitor (GEM) es una de las mas importantes
en materia de emprendimiento, fundada en 1999 con el objetivo de convertirse en una red de
investigacién mundial focalizada en el estudio de los procesos asociados con la concepcion,
la creacion, la puesta en marcha y el desarrollo de las iniciativas empresariales. Para el 2018
mas de 100 paises habian participado en el GEM, lo cual representa cerca del 67,8 % de la
poblacién mundial y el 86 % del PIB mundial. EI proceso involucra a mas de 500
investigadores directos y un volumen muy grande de beneficiarios de los datos, tanto para el
desarrollo de nuevas investigaciones como para los procesos educativos en el area de
entrepreneurship y para la formulacion de politicas publicas relacionadas con la actividad
empresarial. En el afio 2006 Colombia se vinculé al proceso investigativo GEM, en un
acuerdo de cooperacién entre cuatro prestigiosas universidades colombianas: la Universidad
del Norte, la Universidad Icesi, la Universidad de los Andes y la Pontificia Universidad
Javeriana de Cali. A partir del afio 2015 la Corporacion Universitaria del Caribe, la

Universidad EAN y la Universidad Cooperativa de Colombia se integraron al equipo.

Uno de los indicadores fundamentales del GEM es la Tasa de Actividad Emprendedora
(TEA), la cual describe la tendencia de la nueva actividad empresarial que incluye a
emprendedores nacientes (personas adultas, de 18 a 64 afios, que han iniciado algun negocio)
y a los nuevos empresarios (numero de personas que han creado una empresa de 0 a 42 meses
de supervivencia). En el ultimo estudio de la Actividad Empresarial entregado por GEM
Colombia, se muestra que para 2017 se presento6 en el pais una TEA del 18,9 %, compuesta

en mayor proporcion por emprendedores nacientes (60 %) en relacién con los nuevos




Trabajo de Grado
JOHANNA MARIA ACOSTA BOTERO

empresarios (40 %), tasa que ha permanecido relativamente estable a través de los ultimos

cinco afos y se muestra en un escenario favorable si se compara con la TEA de Latinoamérica

y el Caribe, que para el mismo periodo se ubico en 19 % (Gomez et al., 2019).

Lo anterior se da gracias a la alta predisposicion a emprender nuevos negocios que han

mantenido los colombianos en el tiempo, y a la baja aversion al riesgo que presentan, asi

como a la favorable percepcion hacia el emprendimiento como opcién de carrera. Otro factor

importante es la consolidacion de diferentes instituciones en Colombia o incluso instituciones

internacionales que a través de fondos de cooperacion apoyan financieramente a los

emprendedores como, por ejemplo:

Agencia de Cooperacion Técnica GIZ: agencia del Gobierno Federal Aleman,
especializada en la cooperacion técnica para el desarrollo sostenible en todo el
mundo, que hace uso de su ventaja competitiva de la innovacion. La agencia tiene
gran importancia para el desarrollo en Colombia, pues apoya a colombianos
migrantes que retornan al pais y quieren iniciar un emprendimiento con base en los
conocimientos y experiencias obtenidos en Alemania. La Cooperacion Alemana
apoya al emprendedor en la elaboracién de sus planes de negocio, la consecucion de

recursos y genera una red de apoyo que asegure el desarrollo exitoso del proyecto.

Fondo Emprender: es un fondo de capital semilla creado por el Gobierno Nacional y
estd adscrito al SENA. Tiene como objetivo financiar iniciativas empresariales
creadas por aprendices o0 asociaciones entre aprendices, practicantes universitarios o

profesionales.

Bancoldex: es un banco para el desarrollo empresarial y el comercio exterior.
Financia cualquier necesidad de crédito que tengan las empresas, con destinaciones
para capital de trabajo, inversién fija, consolidacion de pasivos y capitalizacion
empresarial. Estos financiamientos estan disponibles para micro, pequefias, medianas

y grandes empresas de todos los sectores economicos.

Procolombia: entidad encargada de promover el turismo, la inversion extranjera en
Colombia, las exportaciones no minero-energéticas y la imagen del pais. Ofrece

apoyo Y asesoria integral a los clientes a través de la red nacional e internacional de
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oficinas, mediante servicios o instrumentos dirigidos a facilitar el disefio y la
ejecucion de su estrategia de internacionalizacion que busca la generacion, el

desarrollo y el cierre de oportunidades de negocios.

e iNNpulsa: es la institucion del Gobierno Nacional para apoyar y promover iniciativas
de negocio que puedan crecer de manera rapida, rentable y sostenida. Se enfoca en
detectar y vencer los obstaculos que impiden el crecimiento de las empresas, en
trabajar en las barreras mentales que frenan del proceso creativo y en incentivar el

desarrollo de las empresas en las regiones.

e Colciencias: entidad del Estado que promueve las politicas publicas para fomentar la
ciencia, la tecnologia y la innovacién en Colombia. Su plan anual de convocatorias
ofrece oportunidades de formacion, investigacion e innovacion para emprendedores

en el area de las TIC.

e Camaras de comercio: las cAmaras de comercio de cada ciudad tienen programas de
apoyo, concursos y convocatorias destinados a fomentar el emprendimiento, el

comercio y la creacion de empresas de distintos sectores.
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CAPITULO 4. METODOLOGIA

El alcance del presente trabajo de grado consiste en proponer un Esquema de Control de
Gestion Empresarial que les permita a los emprendedores identificar aquellos aspectos
relevantes y factores clave en sus negocios para gestionar el rendimiento durante los primeros
afios de operacion y evitar una posible discontinuidad empresarial, con base en la teoria de
la Planeacion Estratégica y el CMI. La metodologia del trabajo de grado se desarrollaré en

dos fases, una cualitativa y otra cuantitativa.

En la fase uno, para la investigacion cualitativa, se utilizé la técnica de grupos focales que
permite realizar discusiones de grupo con el objetivo de comprender de una forma maés
integral las actitudes, las creencias, las practicas y los valores considerados de importancia
para el investigador (Burbano y Becerra, 1995). La intencion es captar el nivel de
conocimiento y experiencia que tienen los participantes acerca del disefio, el desarrollo y el
seguimiento de la Planeacion estratégica y el CMI, lo cual dard muestra de por qué los
emprendedores y duefios de micro y pequefias empresas en el pais tienen tan alto indice de
quiebra en los primeros afios de operacion, pues es claro que sin la aplicacion de este método
la probabilidad de cierre es mucho més alta. Carvajal (2006) defini6 los elementos que se

deben considerar para la técnica de investigacion de grupos focales:
e Definicion de grupos: emprendedores y empresarios de micro y pequefias empresas.

e Definicion del tamafio de cada grupo: seis personas entre emprendedores y

empresarios para la sesion de trabajo.
e Duracidn de la actividad: una hora y media para el desarrollo de la fase cualitativa.

e Muestra (seleccion de los participantes): la mayoria de los participantes hacen parte
de la comunidad de la Universidad de La Sabana (Grupo SEIS) con un conocimiento

y unas experiencias relativamente homogeéneas.

e Entrevista: se realizé de forma independiente, con preguntas abiertas previamente
preparadas tanto por el entrevistador, como por el entrevistado. Con un espacio de

socializacion y debate al final de cada pregunta.




Trabajo de Grado
JOHANNA MARIA ACOSTA BOTERO

Conductas no verbales: observacion.
Discurso: lectura de preguntas, intervencion individual y escucha grupal.

Papel del moderador: conduce la entrevista, es el engranaje de las diferentes

intervenciones y cuestiona un poco con un debate abierto y respetuoso.

Instrumento: cuestionario de preguntas abiertas que se asignan de forma individual y
que permiten identificar el nivel de conocimiento y experiencia de los participantes
acerca del desarrollo, la aplicacion y el seguimiento de un Plan Estratégico y un CMI,
los cuales influyen directamente en la viabilidad, crecimiento y perdurabilidad de una

micro y pequefia empresa.

Datos: recoleccion de respuestas abiertas de los diferentes participantes. Se les
informo a los mismos que el uso de la informacion sera confidencial y exclusivo para

efectos académicos.

Sintesis y anélisis de datos: agrupacion de las preguntas abiertas para la definicion y
clasificacion de tres niveles de conocimiento sobre el desarrollo, la ejecucion vy el

seguimiento de un Plan Estratégico y un CMI de una compafiia.

Conclusiones: identificacion de puntos de vista similares, diferencias y nuevos
aspectos por considerar en los diferentes grupos de interés, en contraste con la teoria

administrativa aplicada en la investigacion.
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Tabla 7. Estructura para el desarrollo de grupos focales

Presentacion cada persona

Explicacion de objetivos, utilidad de la
informacion, destino de los datos y
confidencialidad

Instrucciones sobre la dinamica
Sesion contribuirda al entrevistador a

confirmar los resultados de estudios
que explican los fenomenos de la

Iniciar la discusion de cada pregunta
donde se inicie con un contexto de
cada una y algunos datos relevantes
que enriquezcan la discusion.

Focalizar temas hasta llegar al punto | «

relevante del estudio.

Resumir brevemente la discusion,
llegar a puntos comunes y diferencias

.

Indicar que la entrevista ha finalizado,
dando tiempo a preguntas o
inquietudes dentro del grupo
Agradecimiento de participacion

Despedida del grupo

Revisar y completar notas tomadas

para generar reflexion entre los durante la entrevista

discontinuidad empresarial participantes.

Fuente: (Carvajal, 2006)

Por otro lado, en la fase dos, para la investigacion cuantitativa, se emple6 la técnica de la
encuesta que es entendida como la recoleccion sistematica de datos en una poblacion o en
una muestra de esta, mediante el uso de entrevistas personales y otros instrumentos para
obtener datos (Burbano y Becerra, 1995). El objetivo de la utilizacion de este método es
captar datos puntuales de la muestra con respecto al conocimiento y entendimiento de los
componentes de la estrategia de una organizacion, de la relacion causa-efecto de dichos
componentes, y de la necesidad de emplear técnicos de seguimiento de procesos e
indicadores de desempefio y la aplicacion actual en sus propios negocios. Carvajal (2006)

defini6 que estas son los elementos que se deben tener en cuenta para una encuesta:
e Obijetivos:

o Establecer un grupo especifico de herramientas para cada perspectiva del
Cuadro de Mando Integral que, segun la percepcion de los emprendedores y los
duefios de micro y pequefias empresas, y lo establecido por Kaplan, permitan

desarrollar y ejecutar un Plan Estratégico y un CMI.

o Establecer el uso correcto de herramientas y procesos puntuales para cada una
de las perspectivas del Cuadro de Mando, segun la percepcién de los
emprendedores y los empresarios de pequefias y medianas compaiiias, con base

en lo establecido en el planteamiento de Kaplan.
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o Determinar qué parte de la muestra ya usa o ha usado estas herramientas

puntuales para cada una de las perspectivas del CMI en sus propias empresas.

o Determinar el nivel de conocimiento de los participantes con respecto a métodos

de medicidn y seguimiento de indicadores de gestion.

o Determinar qué parte de la muestra ya aplica en sus empresas métodos

especificos de medicion y seguimiento de indicadores.

e Conceptualizacion: preguntas cerradas con respuesta a premisas establecidas por el

entrevistador.
e Tipo de cuestionario: preguntas de seleccion multiple con alternativa fija.

e Muestreo: grupo minimo de 50 personas entre emprendedores y empresarios de micro
y pequefias empresas. Una parte de esta muestra fueron los participantes del grupo
focal, pues hacen parte de la poblacién seleccionada para la investigacion.

e Disefio de la encuesta: la encuesta esta divida en cuatro partes, una para cada una de
las perspectivas de Kaplan. En cada parte se plantearon preguntas que pretenden
establecer: a) conjunto de herramientas de un Plan Estratégico y CMI, b) uso correcto
de estas herramientas, ¢) aplicacién o no actual de estas herramientas, d) nivel de
conocimiento sobre métodos de seguimiento e indicadores, ) uso o0 no actual de estos

métodos de seguimiento e indicadores de gestién empresarial.
e Aplicacién: se desarrolla de forma virtual por medio de la aplicacion Google Forms.

e Lectura critica: al ser una encuesta que evidencia primero el conocimiento sobre un
tema y luego su aplicacién, las respuestas deben mostrar coherencia para lograr
establecer los indicadores mapeados en los objetivos.

e Codificacion: todas las preguntas de la encuesta son cerradas y cada una tiene como
objetivo determinar la percepcion de los emprendedores y los pequefios empresarios
sobre el desarrollo, la aplicacion y el seguimiento de un Plan Estratégico y del CMI,

y si hay una aplicacion actual de estas herramientas en sus propios negocios.
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e Analisis e interpretacion: la encuesta permitid establecer el nivel de conocimiento de
la muestra sobre las herramientas y los procesos mencionados y si estos son aplicados
actualmente. Adicionalmente, se evidencio la relacion causa-efecto de las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral, asi como que su correcto desarrollo y

ejecucidn permiten que una empresa sea sostenible durante los primeros afos.

e Informe: conclusiones como resultado del analisis de la encuesta que permitieron
establecer las entradas, las herramientas, los métodos de medicion y las salidas para
un esquema de gestion especifico para micro y pequefias empresas en Colombia.

Finalmente, el producto de la investigacion realizada sera la propuesta de un Esquema de
Control de Gestion Empresarial con los aspectos relevantes, los factores y los indicadores
clave que el emprendedor puede tomar para el analisis de las cuatro perspectivas del CMI en
su negocio, para que pueda contrastarlo con los resultados actuales de su negocio y asi
identificar algun tipo de alerta en el crecimiento y sostenibilidad en los primeros afios de

operacion.
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CAPITULO 5. DESARROLLO DE LA METODOLOGIA
En el presente capitulo se detalla la metodologia para el desarrollo de la investigacion.
5.1 Metodologia cualitativa con técnica de grupos focales

Por medio de la técnica de grupos focales se realizé la actividad dirigida a una poblacion
de emprendedores y empresarios de micro y pequefia empresa, con el objetivo de identificar
el nivel de conocimiento sobre aspectos basicos de la Planeacion Estratégica y el CMI. Esto
también permitio conocer a profundidad como afecta al desarrollo y sostenibilidad de los
negocios en los primeros afios de vida. Por consiguiente, en el grupo focal se tuvo en cuenta

las siguientes consideraciones:

Tabla 8. Informacion sobre el grupo focal

Participantes No. personas | Fecha sesion | Hora sesion Duracién
Emprendedores y 6 personas 26 juniode | 2:30 p.m.— | 120 minutos
pequefios empresarios. 2020 4:00 p. m.

Fuente: elaboracion propia

Todos los aspectos que se analizaron, el desarrollo del minuto a minuto de la actividad y

los resultados se pueden observar a detalle en el Anexo 1. Grupo focal.
5.2 Metodologia cuantitativa con técnica de encuesta

A continuacion, se perciben las perspectivas del CMI que facilitaron analizar el nivel de
conocimiento y aplicacién de emprendedores y pequefios empresarios en sus negocios. Al
respecto conviene decir que la perspectiva de aprendizaje y crecimiento busca identificar el
capital humano, capital de informacion y capital organizacional, los cuales se constituyen en
los activos intangibles de la organizacion. El recurso humano es el factor clave para la
generacion de valor y requiere un nivel de preparacion para la atencion de clientes internos
y externos, ademas del conocimiento frente a la existencia y aplicacion de la Planeacion
Estratégica y CMI en la empresa. Lo anterior fija los objetivos y las prioridades de la

compafiia, lo cual logra que todos los colaboradores —y no solo los directivos— conozcan el
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camino idéneo que deben recorrer para alcanzarlos y las herramientas tecnoldgicas que tienen

disponible.

En este sentido, la perspectiva interna busca interpretar la manera en la cual se establecen
procesos para la gestion de las operaciones, de los clientes, de la innovacién y de la gestion
con reguladores sociales. Ademas, indaga sobre si estos responden a la efectividad y
eficiencia en el desarrollo de actividades organizacionales y como esto se ve reflejado en
aspectos como calidad y confianza frente a los directores de la compafiia y la generacion de

valor al cliente.

Por otro lado, la perspectiva de cliente pretende analizar el conocimiento del comprador
especifico del negocio, objetivos claros y la medicion sobre la efectividad de estos
(satisfaccion, retencion, crecimiento, percepcion), seran el componente principal para un

mejor rendimiento financiero.

En cuanto a la perspectiva financiera, esta busca determinar aquellos aspectos relevantes
que generan inconvenientes al comienzo del ciclo de vida de un negocio. Ademas, analiza si
los emprendedores y empresarios tienen un control adecuado de las finanzas para el
crecimiento y sostenibilidad de la compafiia en el corto y mediano plazo. Con respecto a esto,
todos los aspectos que se analizaron se pueden observar a detalle en la encuesta que reposa
como Anexo 2. Encuesta.




Trabajo de Grado
JOHANNA MARIA ACOSTA BOTERO

CAPITULO 6. ANALISIS DE LOS RESULTADOS
6.1 Resultados del grupo focal

El grupo focal se desarrollo el 26 de junio de 2020 con la participacién de seis
emprendedores y pequefios empresarios colombianos. La sesion de trabajo tuvo una duracion
de 120 minutos y su objetivo principal fue conocer la percepcion, conocimiento y experiencia
que tenian los participantes acerca del desarrollo y aplicacion de la Planeacion Estratégica y
CMI. De esta manera, con la informacién obtenida se pudo identificar una vision general e
informacidn relevante para establecer y determinar aspectos e inconvenientes en los primeros

afios de operacion del negocio.

De esta manera, en el Anexo 1. Grupo focal estdn especificados todos los aspectos
relacionados con esta herramienta de investigacion, el proceso que se realizd y las respuestas
entregadas por cada participante a las preguntas propuestas. A continuacion, se describen los
principales resultados obtenidos en la sesion de trabajo:

e EI83% (5 personas) de los participantes del grupo focal formaban parte del Semillero
de Emprendimiento e Innovacion Sabana (SEIS), programa de la Universidad de La
Sabana que desarrolla la incubacién de emprendedores, con el fin de potencializar su
propuesta de negocio para el éxito de sus proyectos empresariales. Con esta revision,
se determind que el 100 % de los asistentes tenian un conocimiento basico sobre
conceptos relacionados a la Planeacion Estratégica. Sin embargo, ninguno de ellos
poseia conocimiento ni manejaba el CMI dentro de sus compafiias. Lo anterior,
demuestra la necesidad de generar el Esquema de Control de Gestion Empresarial
para emprendedores de micro y pequefia empresa en Colombia propuesto, que les
permita hacer un seguimiento adecuado de la estrategia planteada, identificar alertas
tempranas en indicadores estratégicos y tomar acciones inmediatas para minimizar

riesgos y corregir desviaciones.

Antes de pertenecer al programa SEIS, el 100 % de los participantes manifestaron no
tener el conocimiento estratégico empresarial, por ende, no lo aplicaron en
sus emprendimientos. El foco de su gestion empresarial se centraba Unicamente al

desarrollo de sus productos o servicios, lo que les ocasiono diferentes inconvenientes
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con el sostenimiento de sus negocios. Esta situacion los motivé a buscar formacion
académica que les permitiera adquirir conocimientos en estrategia para tener las
suficientes bases en el desarrollo de su plan de negocio de una forma estructurada y
no solo empirica; en ese momento, ya eran conscientes de la necesidad y por ello la

recomendaban.

e Se evidenci6 algunas confusiones en conceptos, dado que en sus respuestas
entregaron diferentes opiniones relacionadas al direccionamiento estratégico. En
primer lugar, algunos participantes consideraron la necesidad de tener multiples
estrategias. En el anterior punto se les insistié que una empresa necesita una estrategia
precisa y contundente para competir en el mercado. Esta debe poseer a su vez una
vision global interna y externa del negocio, acompafiada de objetivos e indicadores
clave de seguimiento que posibiliten tomar acciones a tiempo en caso de alertas sobre

el riesgo.

En segundo lugar, se dejo entrever que no existe una destacada diferenciacion entre
la definicidn de un objetivo y una tarea; por ende, se precisé que esta Gltima es una
actividad requerida para alcanzar un objetivo que se recomienda esquematizar bajo la
metodologia SMART (especifico, medible, alcanzable, relevante y temporal). Por
otro lado, se evidencié que no hay un entendimiento concreto sobre el uso de

herramientas (DOFA. Canvas o similares) y el resultado que se obtiene de estas.

Con el fin de generar un conocimiento mas profundo, se recomendd establecer su uso
identificando Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas, las cuales
posibilitan realizar un diagnostico sobre factores internos y externos de la empresa.
Ademas, es necesario recalcar que la herramienta Canvas es una metodologia
formulada que define un modelo de negocio a través del andlisis de aspectos como

clientes, canales, propuesta de valor, entre otros.
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6.2 Resultados de la encuesta

La encuesta que consto de 26 preguntas se realizo via web y estuvo disponible desde el
25 de junio hasta el 2 de julio de 2020. La convocatoria se enfoco en establecer aspectos
relevantes frente al conocimiento y aplicacion del CMI para el desarrollo y sostenibilidad de
su compafiia. En total, se obtuvieron 61 respuestas de emprendedores y pequefios
empresarios. En seguida, se expone el analisis de los resultados mas relevantes obtenidos de
dicha herramienta, los cuales se presentan en detalle por cada pregunta y su tabulacién

respectiva en el Anexo 2. Encuesta.

6.2.1 Conocimiento y aplicacion Planeacion Estratégica y Cuadro de Mando Integral
(CMI)

El 85 % de los encuestados tenian conocimiento sobre el Plan Estratégico y de ellos, el 43
% no comprendian la metodologia del CMI. Lo anterior a pesar de que el 87 % de los
participantes coincidian en la importancia que tiene la implementacién de estas dos
herramientas —desde la creacion y desarrollo de la empresa— para medir y comunicar a los
colaboradores de forma contundente y oportuna las prioridades y direccionamientos de la

organizacion.

;Cree usted gue en la

iConoce LIStE'd _|:|ue es iConoce usted qué es un creacién y desarrollo de
un Plan Estrategico para Cuadro de mando nueva empresa, se debe
iniciar un negocio? integral?

tener un Plan estratégico y
un cuadro de mando
integral?

Figura 6. Informacion recopilada sobre el conocimiento del Plan Estratégico y CMI en el
grupo focal

Fuente: elaboracion propia

En cuanto a la aplicacién actual del Plan Estratégico y/o CMI, se evidencié que el 69 %

de los encuestados aplica al menos una de las dos herramientas en sus compafiias. Es
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importante destacar el riesgo al que estan expuestos el 30 % de los emprendedores que no las
aplican, en tanto que son una oportunidad de mejora. Con la utilizacion de una medicién
estructurada —desde sus primeros afios de operacion—, los empresarios pueden llevar el

control de su organizacion para lograr los objetivos propuestos.

Por otra parte, el 54 % de los encuestados hacen el seguimiento a la gestion con frecuencia

trimestral o semestral, dicha regularidad se alinea a los tiempos planteados en los objetivos.

6.2.2 Conocimiento y aplicacion Plan Estratégico y Cuadro de Mando Integral (CMI)

€N procesos internos

El 82 % de los encuestados manifestaron que la correcta comunicacion y seguimiento de
gestion del Plan Estratégico y/o el CMI de la compafiia, se refleja en la eficacia y eficiencia
de los procesos internos y de los recursos dentro de la organizacién. De esta manera, se
demostré una vez mas que si los interesados conocen los objetivos y prioridades de la
compafiia, todos se direccionan hacia un mismo camino que busca cumplir con la mision y
vision de la empresa. Con respecto a la aplicacién actual de métodos de seguimiento a los
procesos internos, se evidencio que un 41 % de los emprendedores, casi la mitad, no miden

actualmente el avance de sus procesos Yy el 5% consideraron que no aplica para sus negocios.

u No
 No aplica

m Si

Figura 7. Informacion recopilada sobre la aplicacién del Plan Estratégico y/o el CMI

dentro de la organizacion segun el grupo focal

Fuente: elaboracion propia
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6.2.3 Conocimiento y aplicacion Plan Estratégico y Cuadro de Mando Integral (CMI)

en la experiencia de cliente

El 90 % de los encuestados afirmo que un correcto desarrollo y seguimiento de los
procesos internos de la empresa se expone en la percepcion del cliente; si se corrigen procesos
internos, el entregable final genera valor agregado al comprador. Es importante destacar que
los encuestados eran conscientes de la importancia de tener un grupo objetivo detallado y
claro, incluso el 97 % aludieron que el mercado objetivo de una organizacion debe estar

establecido desde el inicio y el 89 % lo tenian ya definido para sus negocios.

Aunque todos los encuestados son conscientes, la perspectiva del cliente no solo es la
adquisicion. En este caso, solo el 51 % manifestaron aplicar métodos de medicion de
experiencia de cliente, al ser esta una oportunidad interesante en el esquema propuesto.
Ademas, esta se enfoca en dar seguimiento adecuado a otros procesos como Servicio,
satisfaccion y retencion, los cuales aseguran su sostenibilidad en el corto, mediano y largo

plazo.

iCree usted, gue los
ProcCesos internos en una

empresa deben ser

eficaces y responden a las
necesidades y
reguerimientos de sus

clientes (el cliente percibe

valor o encuentra

satisfaccion en los

mismos)?

No
8% i

/

£Cree usted, gue una
empresa debe tener
claro desde un inicio
cudl es su nicho
objetivo de mercado?

iActualmente, usted tiene
claroy definido cual es su
nicho objetivo de
mercado?

Figura 8. Informacion recopilada sobre la aplicacion del Plan Estratégico y/o el CMI con

referencia a la experiencia de cliente segun el grupo focal

Fuente: elaboracion propia
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6.2.4 Conocimiento y aplicacion del Plan Estratégico y el Cuadro de Mando Integral
(CMI) en los resultados financieros

En la perspectiva financiera los encuestados declararon que el 79 % cuenta con una
herramienta de medicion y control para la estimacion de ingresos en la empresa, lo cual es
muy positivo al ser la base de la Planeacion Operativa. Respecto a los rubros financieros, el
53 % de los encuestados consider6 que los gastos, flujo de caja y utilidad neta, representan
aspectos con mayor importancia en el seguimiento y medicion periddica. Los anteriores

resultados se pueden ver con mas detalle en la siguiente figura:

Gastos 33 (541 %)
23 (37,7 %)
26 (42,6 %)

30 (49,2 %)

35 (57,4 %)

Cartera

Presupuesto de ventas
Utilidad neta
Flujo de caja

Activos y pasivos 12{18,7 %)

Capital de inversidn 14 (23 %)

MNinguna de las anteriores

Todas las anteriores 21 (34 4 %)

Figura 9. Informacion recopilada sobre la aplicacion del Plan Estratégico y/o el CMI con

referencia a los gastos financieros segun el grupo focal
Fuente: elaboracion propia

En general, los encuestados presentaron los siguientes resultados: el 78 % manejan gastos
operacionales frente a los ingresos menores al 70%, el 70% no presenta niveles de
endeudamiento superiores al 60 %, y el 79 % tiene un margen de utilidad positivo que se
ubica en el intervalo del 1 % al 50 %. En contraste, llama la atencion que el 24 % de los
encuestados no tiene conocimiento ni lleva el control de los indicadores de gastos
operacionales, nivel de endeudamiento y margen de utilidad. Lo anterior se debe a que los
consideran no relevantes para el seguimiento del negocio, lo cual se constituye en una alerta
importante para la sostenibilidad de la organizacion. También se advierte, que el 15 % de los
participantes no manejaron un registro adecuado de la informacion financiera de la empresa.

Este factor puede convertirse en una alerta de alto riesgo, dado que en cualquier momento
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puede generar serios inconvenientes, no solo por la medicion sino por la inexistencia del

control de las cifras —lo que no se mide, no se controla ni se gestiona.
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CAPITULO 7. CONCLUSIONES

e La formacion académica en direccionamiento estratégico, adquirida a través de
instituciones universitarias o fuentes bibliograficas es fundamental para los
emprendedores y pequefios empresarios que estan construyendo sus planes de
negocio. La viabilidad, creaciéon y sostenibilidad de la compafiia se basa en una
definicion exacta de la mision, la vision, los valores, la estrategia y las cuatro
perspectivas de aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y el sistema

financiero.

e Es importante que los emprendedores sean conscientes sobre la importancia de
comunicar de forma clara, sencilla y transparente el direccionamiento estratégico de
la empresa para ordenar los objetivos entre los empleados. No importa el tamafio o
actividad de la organizacion, los métodos o matrices de seguimiento a indicadores de
gestion deben aplicarse siempre. De esta manera, solo asi se puede determinar el
progreso en el corto, mediano y largo plazo junto con las alertas tempranas que exijan

acciones correctivas.

e Laalta y mediana gerencia tiene la idea de negocio, sin embargo, la construccion de
los procesos se hace en equipo con los colaboradores. Por ende, se hace necesario
seleccionar los recursos adecuados para cada proceso, puesto que sus aptitudes,
conocimientos y experiencias aportaran al desarrollo de una empresa exitosa y

sostenible.

e Genera preocupacion el riesgo en el que se encuentran el 41 % de los emprendedores
que no midieron el avance de sus procesos y el 5 % de los duefios que no consideraron
la aplicacion de estas herramientas para sus negocios. Esta claro que si bien el
desarrollo y aplicacion de un Plan Estratégico busca dar una direccion fija sobre el
camino que debe recorrer la compaiiia, en la practica se pueden enfrentar sucesos que
estan sujetos a la prueba y el error, en el que una falta de seguimiento puede tener

repercusiones importantes en el crecimiento de la empresa.

e Los empresarios no deben olvidar esta frase: lo que no se mide no se controla. Por

consiguiente, los emprendedores deben implementar esquemas de control de gestion
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empresarial que tengan como base el mapa estratégico, objetivos, indicadores,
cumplimiento y planes de accidn (iniciativas y presupuestos). Todo lo anterior con el
fin de realizar seguimiento periodico para identificar alertas tempranas en la toma de
las acciones correctivas. En lo posible, se recomienda una revision trimestral de

caracter maximo.

e El estudio y analisis de la informacién demostr6 que los empresarios Yy
emprendedores en la creacion de un negocio solo lo hacen en funcion del desarrollo
de la idea, pero se deja en descubierto la estrategia sobre el crecimiento y
sostenibilidad. Segun los mismos resultados, la circunstancia de creacion de este
limita el panorama de la vision del sector en el cual se ubica el negocio. Con respecto
a lo anterior, se pudo establecer que la mayoria no mantiene una guia o plan de analisis
de crecimiento de mercado basado en factores de crecimiento real, por la falta o
escaso conocimiento sobre planeacién; asimismo, no mantienen un control adecuado
de la organizacion ni manifiestan seguir una biticora a través de medicion de
indicadores de resultados. Por eso es importante que puedan implementar una
herramienta o esquema que facilite el control de maniobra sobre la compafia y, de
igual manera, se instauren alertas tempranas que reorienten factores o aspectos clave

de sostenibilidad.

Por lo anterior, el presente trabajo suministra una propuesta basada en un CMI que se
adapta al tamafio y a la actividad econémica especifica de cada compafiia. Este proyecto cree
en la importancia de mantener el esquema de seguimiento a través de indicadores para evitar
la crisis y en consecuencia, alertar al emprendedor o empresario sobre el camino a la quiebra
o al fracaso. Este modelo es facilmente adaptable en un archivo de Excel que contiene un
seméforo de seguimiento y la medicion del CMI para las cuatro perspectivas a monitorear.
Su construccion esta hecha a partir de la informacion obtenida en la revision literaria de los
autores Kaplan y Norton, la percepcion de la realidad de emprendedores colombianos y se
complementa con los indicadores vistos durante las clases de la maestria. Todo se explica en

el capitulo 8 que sigue a continuacion.
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CAPITULO 8. PROPUESTA DE ESQUEMA DE CONTROL DE GESTION
EMPRESARIAL PARA EMPRENDEDORES DE MICRO Y PEQUENA
EMPRESA EN COLOMBIA

En el presente capitulo se elabora la propuesta del Esquema de Control de Gestidn
Empresarial dirigido a potenciales emprendedores de micros y pequefias empresas en
Colombia. A partir del desarrollo de este proyecto, se podran identificar los aspectos
relevantes e indicadores que necesitan estar monitoreados durante la etapa de maduracion de
la compafiia. Todo es una estructura organizada que se encarga de generar alertas tempranas
que requieran acciones correctivas, con el fin de asegurar la sostenibilidad del negocio en el

corto, mediano y largo plazo.

En la Figura 10 se muestra el esquema tomando como referencia la metodologia de CMI
de Kaplan y Norton. EI Esquema de Control de Gestién Empresarial propuesto consta de dos
partes: en primer lugar, un instructivo que contiene los aspectos mas relevantes que el
emprendedor debe tener en cuenta para la construccion del direccionamiento y mapa
estratégico con las cuatro perspectivas (aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes
y financiero) previos a la apertura de su negocio y, en el mismo sentido, los indicadores a
monitorear durante los primeros afios de operacién dado el cumplimiento de los objetivos
propuestos. En segundo lugar, una matriz de gestion que incluye el documento inicial que
los emprendedores deben trabajar previa a la apertura de la empresa con las definiciones
generales en cada una de las perspectivas; igualmente, el informe de seguimiento periddico
que cada emprendedor determine conveniente para llevar a cabo el control de los objetivos,
indicadores, planes de accién, presupuesto y nivel de cumplimiento. Con los dos insumos
mencionados, el emprendedor tendra definida no solo su estrategia corporativa sino el mapa

estratégico para lograrlo.

Es importante destacar tres puntos determinantes en la Planeacion Estratégica que
favorece la ejecucion de este Esquema teniendo en cuenta que estd dirigido a micros y

pequerias empresas durante su etapa de maduracion. En primer lugar, es indispensable que
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antes de ejecutar cualquier tipo de negocio o emprendimiento se establezca un planteamiento
estratégico, si bien, puede existir una excelente idea de negocio, sin un Direccionamiento
Estratégico claro que le permita diferenciarse y ofrecer un valor Unico al cliente, serd una
idea perdida. En segundo lugar, la unica manera de lograr una ejecucion impecable en cada
aspecto es a través de una comunicacién constante y precisa con todos sus colaboradores, en
donde se asegure que cada uno entienda el impacto de su rol en el cumplimiento de los
objetivos estratégicos. Y en tercer lugar, el seguimiento a indicadores es la clave en la
ejecucion, al ser empresas que se encuentran en su etapa de maduracion, el control debe ser
mas frecuente de lo usual. Si bien, es necesario dar un tiempo prudente para determinar el
desempefio de las diferentes acciones que se estén llevando a cabo, el control y seguimiento
debe hacerse en periodos cortos, pues la identificacion de alertas tempranas, permitiran hacer
los cambios correspondientes a tiempo y asi mitigar de forma efectiva el impacto en la triple

restriccion del proyecto (tiempo, costo y alcance).

Por otro lado, es importante enfatizar que las cuatro perspectivas del CMI deben valorarse
en igualdad de condiciones y frecuencia ya que el buen funcionamiento de una es

consecuencia de la otra, como esta definido por Kaplan y Norton en Relacion causa-efecto.

Finalmente, con la ejecucién del Esquema, el horizonte de la planeacion sera que el
emprendedor encuentre oportunidades de mejora en la metodologia dado los resultados
obtenidos en la medicion del tablero de control que se ajusten a la realidad de su empresa y
la actividad econdmica a la cual pertenece. Se recomienda establecer los vinculos entre las
perspectivas al momento de la ejecucion del modelo para determinar el impacto que tiene
una sobre las otras y establecer a tiempo su influencia; de ser necesario conseguir un apoyo
a través de consultoria y asesoria que pueda guiar en la clase de conexion y vinculo que deben
tener las perspectivas entre si y adaptarlas a su negocio segun su actividad econémica para
darle una correcta lectura a los indicadores y frente a las alertas tempranas determinar el plan

de mejoramiento a seguir.
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ESQUEMA DE CONTROL DE GESTION EMPRESARIAL

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Misién ;Para qué existe la empresa? | Valores ;Qué sera importante para la empresa? | Vision ;A donde se quiere llevar la empresa?

Estrategia ;Como voy a competir en el mercado?

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

1. Herramientas y técnicas

Gente: habilidades'competencias,
conocimients v valores en ampleados.
Informacion: sistemas, redes v bases de
dates. Orgarizacion: culhra, liderazgo,
alinezeidn v trabajo en equipo

* Proceses Reguladores v Seciales

2. Herramientas y técnicas
Operacions:: Proveadores, produccids,
distribucidn v gestidn riasgo. Clisnter:
zeleceion, adquisicidn, retencidn v
crecimiente. Jrmovacion: oporhmidades,
Investigacion y Desarrollo (14D,

1. Herramientas y técnicas

Atribuzos: Pracios Competitrvos, calidad
parfacta, rapidez en venta (Hempo ¥
forma), disponibilidad de Ofarta e
mventario

Relasionmmiente: servicio, retencién y
asociacidn

Aprendizaje y Crecimiento Procesos Infernos Cliente Financiero
Intangibles Empresa Operacién Propuesta de Valor Resultado Tangible del Valor
1. Entradas 1. Entradaz 1. Emtradas 1. Entradaz
* Czpital Humano * (estidn de Operaciones *  Atributos Productos/Servicio * Esfrategia da Productrvidad
* (Capital Informacidn * (Gestion de Clisntss * Relzcionamisnto * Estrategia da Crecimianto
* (Capital Organizacional * Proceszos da Immovacién * Imagen * Plansacién Finaneiara

1. Herramientas y téenicaz
Productividad: mejorar 1a estrectura de
costos ¥ aumentar 1a utilizacion dal active
Crecimisnto: ampliar laz eporhmidades
de ingrasos ¥ mejorar 2l valor de los
clientes

Plansacion Financiera: andlisis

3. Salidas Dizafiar Dazarrellar, Lanzamianto. Imagen: marca financiere, diamdstics da lquidez, v
* Documento al inicio da la operacién ngark_mbms ¥ sociales: medio amb_[eme: i financiacion.

que inchiya chijetive, descripeidn del Seguridad y Salud, Empleo, comunidad 3. Salidaz o B .

ohjetivo, indicador v meta esperado * Documento al micie de la operacion 3, Salidas

Documento zl incio de la oparacion
que incluya objetive, descripeidn dal
objetrve, mdicader v meta esperado

*  Informe de Segmmiente (Trmestral
[Samastral)

que incluya objetrvo, descripeidn del
objetivo, indicador y meta esparade

* Informe de Seguimiento (Trimestral
/Semestral)

* Informe da Seguimnento (Trimastral

3, Salidas
/Bemestral) )

Documente 2l inicio de la operacion
qua mehiyva objetivo, descripeidn del
objetivo, mdicador v meta esperado

* Informe de Segumiento (Trimestral
/Semestral)

Figura 10. Esquema de Control de Gestién Empresarial

Fuente: elaboracion propia, tomando como referencia el Cuadro Mando Integral
8.1 Instructivo para la construccion del mapa estratégico

En la primera parte, el emprendedor debe definir el corazén de su proyecto, es decir su
mision, vision, valores y estrategia. Posteriormente, determinar la columna vertebral, es
decir, las cuatro perspectivas (aprendizaje y crecimiento, procesos internos, cliente y
financiero) para tener una vista 360 del funcionamiento de la compafiia en el corto, mediano
y largo plazo. Para la construccion de esta etapa se hace necesario definir y documentar las
entradas que hacen referencia a los conceptos tedricos del CMI en cada perspectiva, ajustado
a la actividad econémica de cada negocio; definir y documentar las herramientas y técnicas
que abarcan los planes de accidn tacticos; y finalmente las salidas que son los documentos
finales en la creacion de la empresa y las matrices de seguimiento para la deteccion de alertas

tempranas y toma de decisiones en las medidas correctivas.
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8.1.1 Definicién de la mision: ¢para qué existe la empresa?

Como es natural, la misién de una empresa revela el propdsito de esta; es una descripcion
precisa y capaz de responder los siguientes cuestionamientos: ¢qué hace la organizacion?, y
¢para quien lo hace? En este sentido, la mision sintetiza en una frase o un parrafo a que se
dedica el negocio, cuél es su razon de ser y el valor agregado y diferencial que la caracteriza

como compaiiia.

8.1.2 Definicion de los valores: ¢que sera importante para la empresa?

Los valores describen cudles son las creencias de la cultura organizacional de la empresa;
usualmente se enfocan en describir los valores éticos y morales que particularizan las
personas al interior y exterior de esta. Para formular estos conceptos, los emprendedores
necesitan responder las siguientes preguntas: ;en qué creemos como empresa?, y si la
compafiia fuera un individuo ¢como seria? En la definicion de estos, se debe tener en cuenta
que lo usual es indicar maximo siete, por lo que es recomendable revisar muy bien el

significado de cada uno y establecer los que realmente le daran una personalidad Gnica.

8.1.3 Definicién de la vision: ¢a donde se quiere llevar la empresa?

La vision describe de forma precisa a donde se quiere llevar el negocio y la forma en la
que llegara al punto deseado, por esto es formulada por sus dirigentes, es decir, los directores
y el equipo ejecutivo. Se comprende que esta descripcidn se realiza bajo la metodologia
SMART Yy esta se caracteriza por ser: especifica, medible, alcanzable, relevante, limitada en
el tiempo y con una revisién a corto, mediano y largo plazo que permita evaluar el desarrollo
y crecimiento. Paralelamente, todos los colaboradores deben compartirla, asi sabran cuél es

la meta final y como su rol dentro de la organizacién apoya al cumplimiento de esta.

8.1.4 Definicion de la estrategia: ¢como voy a competir en el mercado?

Una estrategia bien formulada permite administrar correctamente los recursos basada en
sus capacidades internas (fortalezas y debilidades) y anticipar los cambios en el entorno
(oportunidades y amenazas), por eso una matriz DOFA se convierte en una herramienta

indispensable para el emprendedor al momento de desarrollar la Planeacién Estratégica. Con
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el uso de esas herramientas planeadas, se desea mantener un diagndstico oportuno sobre la

manera de competir y la estrategia mas pertinente.

Una vez se tiene establecida la estrategia, es necesario plantear objetivos SMART
— especificos, medibles, alcanzables, relevantes y limitados en el tiempo— a corto, mediano y
largo plazo, dado que desarrollar y ejecutar correctamente una estrategia puede ser la mejor
apuesta para la empresa. Cabe resaltar que esto no asegura su éxito, pues el entorno, el cliente
y la competencia se movilizan constantemente. Ademas, se deben estimar los plazos de

accion, indicadores de seguimiento y responsables.
8.2 Cuadro de Mando Integral (CMI)

La propuesta de CMI presenta los aspectos relevantes que la empresa debe tener en cuenta
en la creacién del negocio y a su vez, expone los indicadores que al ponerse en marcha dentro
la organizacién se deben monitorear en todas las etapas de crecimiento y sostenibilidad. El
esquema de seguimiento es facilmente adaptable a la actividad econémica y estratégica de la
empresa, porque considera los indicadores minimos a medir para garantizar la sostenibilidad
del negocio. Adicionalmente, permite identificar no solo los activos tangibles, sino los
activos intangibles (personas, informacion, capital organizacional) que son la base para la
creacion de valor Unico. Estos se encargan de impulsar las mejoras del desempefio en los
procesos internos de la organizacion que tienen el maximo potencial para proporcionar valor

a los clientes, accionistas y comunidades.

Cada una de las perspectivas tienen aspectos clave que afectan el desarrollo de la
siguiente; por tanto, la matriz de seguimiento tiene de forma intrinseca la relacion causa-
efecto de cada perspectiva. Todo lo anterior para que el emprendedor pueda tener claridad de
los recursos, requerimientos, objetivos, indicadores, metas, resultados, niveles de

cumplimiento, planes de accion y presupuestos.

En la siguiente tabla se muestra para cada perspectiva los recursos y los requerimientos
minimos a monitorear y, de igual manera, se plasma esta informacion en una matriz de

seguimiento sugerida para dar mayor claridad a la propuesta:
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Tabla 9. Matriz de Seguimiento perspectivas CMI

Perspectiva

Aprendizajey
crecimiento
Intangibles-

empresa

Recurso

Capital humano.

Requerimiento
Habilidades y competencias

Conocimientos

Valores

Capital de informacion.

Sistemas de informacién

Bases de datos

Redes

Capital organizacional.

Cultura

Liderazgo

Alineacion

Trabajo en equipo

Procesos internos
Gestion de
operaciones

Abastecimiento

Procesos de gestion de | Produccion
operaciones. Distribucion
Gestion de riesgo
Seleccion
Procesos de gestion de | Adquisicion
clientes. Retencion
Crecimiento

Procesos de innovacion.

Identificacidn de oportunidades

I+D

Disefar / desarrollar

Lanzar

Procesos reguladores y
sociales.

Medio ambiente

Seguridad y salud

Empleo

Comunidad

Clientes
Propuesta de valor
para el cliente.

Atributos
producto/servicio.

Precios competitivos

Calidad

Rapidez en venta (tiempo y forma)

Disponibilidad de oferta e inventario

Servicio

Relacionamiento

Funcionalidad

Imagen

Marca

Estrategia productividad
(menos costos).

Mejorar estructura de costos

Aumentar utilizacién del activo
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Estrategia crecimiento en _ :
Crecimiento de ingresos

Financiera ventas.
valor sustentable Analisis financiero
para accionistas. Planeacion financiera. Diagnostico de liquidez

Diagnostico de financiacion

Fuente: elaboracion propia

Una vez definidos los requerimientos en las perspectivas detalladas, se establecen los
objetivos SMART, los indicadores tacticos u operativos para su cumplimiento, las metas de

cada indicador, las iniciativas y presupuesto.

El seguimiento a los resultados para cada perspectiva se propone que sea de manera
trimestral o semestral y, asimismo, se utilice el siguiente seméaforo para tomar acciones frente
a desviaciones en el plan. Cada empresario lo puede adaptar a su realidad de negocio
dependiendo de su actividad comercial; aunque es necesario que se ayude por parte de un
consultor para la generacién de las mediciones, lectura de resultados, definicion e
implementacién de planes de accion para mitigar riesgos y mejorar los indicadores. Es
importante destacar que el uso de la herramienta se adapte de acuerdo con el tamafio,
actividad y volumen de negocios, dado que cada emprendedor tiene diferentes aspectos
empresariales que son relevantes para la generacion del éxito correspondiente. Todo ello
deberd incluir una guia de seguimiento para que se vaya evaluando la matriz en la medida en

que pase el tiempo o indicar los momentos en los cuales se presentan alertas tempranas.

En consecuencia, con lo anterior, el ranking de cumplimiento y su calificacidn de nivel se
puede cambiar por otra escala de medicién, entendiéndose que las actividades operacionales
de los emprendedores difieren en cuanto a niveles y jerarquias propias del sector. Por ende,
se recomienda que se pueda contrastar con las respectivas indicaciones de cada uno de los

sectores al cual pertenece la compafiia.

Tabla 10. Propuesta semaforo para el seguimiento de los indicadores de la empresa

Ranking Nivel Accidn Observacion

cumplimiento | cumplimiento

Bueno > 90 % Monitorear Monitorear aspectos de éxito para

el cumplimiento del indicador.
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Regular >=80%-90 % | Analizar Determinar cual(es) es (son)
el(los) aspecto(s) que no
permite(n) que el indicador tenga

un buen cumplimiento y tomar

acciones.
Malo 0% - < 80 % Corregir Determinar cual(es) es (son)
. el(los) aspecto(s) que no

permite(n) que el indicador tenga
un buen cumplimiento y tomar

acciones.

Fuente: elaboracion propia

En las siguientes tablas se indican las perspectivas del CMI. Cada emprendedor diligencia
las columnas correspondientes a sus objetivos, BSC y planes de accion. Ademas, debe sefialar
en cada uno de ellos cual sera la meta alcanzable, con el fin de ir monitoreando en la medida
que pase el tiempo. De esta forma, podré estimar los porcentajes de cumplimiento que seran
clave para establecer las iniciativas y mejoramientos del Plan Accion.

Por ultimo, el empresario analiza las cifras establecidas en el presupuesto para estimar
desviaciones y, en consecuencia, ajustar dependiendo del plan de accion que se establezca.
Este ajuste resume claramente el mayor o menor de los presupuestos asignados, con el fin de

ser aprobados por el ente correspondiente en la organizacion.

Tabla 11. Perspectiva 1. Aprendizaje y crecimiento

Plan de accion

Mapa estratégico ‘ Tablero de Control

Iniciativa | Presupuesto

Requerimiento | Objetivo | Indicador Meta Real Cumpl.

Habilidades y

Capital competencias.

humano. Conocimientos

Valores

Capital Sistemas de

informacion. | informacién.
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Bases de datos.
Redes

Cultura

Capital Liderazgo

organizaciona | Alineacion

l. Trabajo en

equipo.

Fuente: elaboracion propia

Tabla 12. Perspectiva 2. Procesos internos

Mapa estratégico Tablero de Control Plan de accion

Activo Requerimiento| Objetivo Indicador Meta Real Cumpl. Iniciativa | Presupuesto

Relacion con

proveedores.

Costo, tiempo y
calidad en la
relacién con

proveedores.

Tercerizacion-

proceso.

Produccion
bienes y

Servicios.

Costo

produccion.

Mejora
continua

procesos.

Capacidad
respuesta

proceso.

Distribucion

al cliente.

Costo de

servicio.

Entrega en
tiempo y

forma.

Calidad.

Gestién del

riesgo.

Riesgo

financiero: alta
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calidad
crediticia.
Riesgo
operativo.
Riesgo
tecnoldgico.
Seleccidén
clientes
objetivo.
Adquisicion |Enla
clientes perspectiva de
objetivo. clientes se
Retencion | encuentran los
clientes. indicadores.
Crecimiento
en negocio
con clientes.

Identificacion
de
oportunidade
S para nuevos
productos y /

0 Servicios.

Investigacion
y Desarrollo
(1+D).

Disefiar/desar
rollar nuevos
productos y /

0 Servicios.

Lanzamiento
nuevos
productos y /
o servicios al

mercado.
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Medio

ambiente.

Seguridad y
salud.

Practicas de

empleo.

Inversion en
la

comunidad.

Fuente: elaboracion propia

Tabla 13. Perspectiva 3. Clientes

Mapa estratégico Tablero de Control Plan de accion

Activo Requerimiento | Objetivo | Indicador Meta Real Cumpl. Iniciativa | Presupuesto
Precios
competitivos.

) Calidad perfecta.
Atributos _
Rapidez en venta
producto/se |
o (tiempo y forma).
rvicio. i —
Disponibilidad
de oferta e
inventario.
Relacionam
iento Servicio
Imagen | Marca

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 14. Perspectiva 4. Financiera

Mapa estratégico

Tablero de Control

Plan de accién

Requerimiento| Objetivo | Indicador Meta Real Cumpl. Iniciativa | Presupuesto
Mejorar
Estrategia | estructura de
productividad | costos.
para tener | Aumentar
menos costos. | utilizacion del
activo.
Estrategia o
o Crecimiento de
crecimiento |
ingresos.
en ventas.
Diagnéstico
financiero.
Planeacion | Diagndstico de
financiera. | liquidez.

Diagndstico de

financiacion.

Fuente: elaboracion propia

Con referencia a las tablas exhibidas es importante aclarar que, en la columna de

requerimientos, estos deben ser asignados en el proceso inicial de planeacién. Por lo tanto,

los sugeridos no necesariamente son los que se deban aplicar y medir, sino que actian como

referencia y cada empresa, de acuerdo con los objetivos planteados, asignard para poder

alcanzar las metas originales usando la metologia SMART o la que considere conveniente

usar el emprendedor.
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ANEXOS

Anexo 1. Grupo focal

El presente anexo describe el paso a paso del desarrollo de la metodologia del grupo focal.
Fecha y hora de ejecucion: viernes 26 de junio de 2020 de 2:30 p.m. - 4:30 p.m.
Duracion de la sesion: 120 minutos.

Objetivo

Conocer la percepcidn, conocimiento y experiencia que tienen los participantes acerca del
desarrollo y aplicacién de la Planeacion Estratégica y Cuadro de Mando Integral; brindara
una vision general e informacion relevante para establecer y determinar sobre aspectos e
inconvenientes que presentan empresarios y emprendedores al inicio del ciclo de vida del

negocio, dado que la probabilidad de cierre segun lo referenciado es mucho més alta.
Grupo objetivo

Emprendedores y empresarios de micro y pequefia empresa en Colombia cuyos negocios

estan en los primeros afios de operacion.
Minuto a minuto de la sesién
1. Bienvenida y agradecimiento a asistentes (3 min)

El moderador da la bienvenida y agradece a los asistentes su participacion en la
sesion de trabajo. Informa que la sesion estara siendo grabada para efectos
exclusivamente académicos y el manejo de toda la informacién es confidencial.

Solicita la aceptacion a los asistentes.
2. Presentacion de cada persona (15 min)

Vamos a iniciar nuestra sesion presentando a todos los asistentes, por favor cada
uno preséntese con su nombre, ocupacion y trabajo actual o emprendimiento que

desarrolla, (yo, Johana Acosta) les iré dando la palabra a cada uno.

Inicia el moderador.
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Johanna Ma. Acosta Botero, Administradora de Negocios Internacionales con
especializacion en Finanzas y actualmente cursando una maestria en Gerencia
Estratégica. Amplia experiencia en el sector Financiero y Telecomunicaciones,
actualmente trabajo en DirecTV Colombia liderando la estrategia de fidelizacion
en gestion de cobro a nivel nacional para Colombia y apoyo al cono norte que
est4 compuesto por Ecuador y Peru.

Continta el observador invitado.

Lina Ma. Correal, publicista con especializacion en Gerencia de Proyectos y
experiencia en gestion de cuentas de consumo masivo y de retail. Los Gltimos

clientes con los que trabajé fueron Claro Colombia y Grupo Exito.

A continuacion, se abre el espacio de presentacion a cada participante, a medida que se

vaya nombrando la persona, hara su presentacion

3.

Explicacion de los objetivos de la sesion, la utilidad de la informacién, destino de los

datos y confidencialidad (3 min)
El moderador comunica a los participantes el objetivo del grupo focal.

Instrucciones sobre la dinamica (10 min)

Justificacion de la razon de la discusion, el moderador realizara el siguiente
contexto:

Para ponernos en contexto les contaremos un poco sobre la investigacion que se
estd llevando a cabo acerca de cuales son los factores que influyen en la
viabilidad, crecimiento y sostenibilidad del emprendimiento de una micro y
pequefia empresa en Colombia en los primeros afios de maduracion, debemos
primero plantearnos la siguiente pregunta: ¢por qué son importantes las microy
pequefia empresa en Colombia y cuéles son las problematicas que enfrentan?
Las pequefias y medianas empresas son fundamentales para el crecimiento de la
economia y la generacién de empleo en el pais; segun cifras del Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica (DANE), este segmento de empresas
representa mas del 90 % del sector productivo nacional, es responsable del 35 %

del PIB y de la generacion del 80% del empleo. Sin embargo, de acuerdo con
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estudio presentado por Confecamaras revela que, en el pais, solo el 40 % de las
empresas continGan activas tras cinco afios de su creacion y que el 98 % de los
emprendimientos que mueren al afio en Colombia son microempresas. Sobre la
revision expuesta se pueden concluir que la Perdurabilidad Empresarial esta
impactada tanto por factores internos como externos a la empresa. Por su parte,
el direccionamiento estratégico se constituye como el aspecto mas importante en
las tres perspectivas, donde una ausencia de Planeacion Estratégica formal y
continua; sumado a un entorno altamente competitivo impacta directamente en
el éxito o fracaso de las pymes. Esta situacion conlleva a pensar que los
emprendedores necesitan no solo una idea de negocio novedosa y Util, sino un
proceso de Planeacion Estratégica adecuado, que esté basado en todo su
entorno, econémico, ambiental, etc. y que contenga desde antes del inicio
esquemas gerenciales, a través de indicadores que permitan, tomar decisiones
sobre la ejecucién del negocio a tiempo, es decir, previo a la creacién de la
empresa, analizar detalladamente diferentes perspectivas estratégicas, que son

utiles dentro de las organizaciones.

e Comunicacion que la sesion esta dividida en dos fases y la importancia de

expresar abiertamente opiniones.

Para la sesion de trabajo se tendran dos fases, la primera seré cualitativa. Cada
persona dara su respuesta a las preguntas propuestas y al cierre de cada pregunta
el moderador hara una conclusion tomando las ideas principales. La segunda fase
serd cuantitativa cada persona respondera una encuesta con preguntas cerradas
que se enviara de forma virtual. Se aclara la importancia de ser muy honestos con
sus respuestas, con el fin de lograr el mayor acercamiento a la realidad, por

supuesto, es un espacio de libre expresion de todos los diferentes puntos de vista.
5. Desarrollo de la primera fase cualitativa (2 min)

El moderador explica que se realizara la lectura de cada pregunta para que cada persona
entregue su respuesta, al finalizar la participacion de todos los participantes, el moderador

realizara las aclaraciones pertinentes y conclusiones argumentadas con la revision literaria.
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6. Lectura de preguntas (10 min)

El moderador recuerda que el objetivo de la investigacion es proponer un Esquema de
Control de Gestion Empresarial que facilite a los emprendedores determinar el seguimiento
adecuado de los aspectos relevantes e indicadores que deben mantener monitoreados durante
la etapa de maduracion del negocio a partir del conocimiento y experiencia que tiene cada
uno de ustedes en la Planeacion Estratégica. Esto es posible si de inicio se tiene claro el
concepto de estrategia, su desarrollo, implementacion y ejecucién en una organizacion.
Adicional, los factores internos y externos que la puedan afectar positiva o negativamente en

la consecucion de sus recursos.
a) ¢Qué es una estrategia?
b) ¢Por qué hacer una estrategia para su empresa?
c) ¢Cuales son los factores clave de una estrategia?
d) ¢Sabe qué es un objetivo SMART?
e) ¢Ultiliza usted la metodologia SMART para la definicion de sus objetivos?
f) ¢ Sabe cuéles son los pilares de la ejecucién de una estrategia?
7. Socializacién y conclusiones de respuestas (45 min)

Cada persona expone las respuestas a las preguntas. Al cierre de cada una, el moderador
concluye la respuesta tomando como referencia los aportes de los asistentes y fuentes
bibliograficas que soportan la investigacion. Sugerencia de posibles conclusiones, la final

estara dada por el desarrollo de la pregunta en la sesion de trabajo:

a) ¢Qué es una estrategia?: elegir deliberadamente un conjunto de actividades diferentes
e innovadoras, desarrolladas en el corto, mediano y largo plazo, para cumplir con los

objetivos estratégicos y ofrecer una propuesta Unica de valor al cliente.

b) ¢Por qué hacer una estrategia para su empresa?: para poder desarrollar cualquier
tipo de proyecto, ya sea pequefio, mediano o grande es indispensable tener un marco global
del mismo, tanto interno como externo. Es primordial, tener un diagndéstico claro del estado

actual de la compaiiia y el de producto o servicio, desde lo mas basico, que a veces parece
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obvio, cudl es el producto o servicio que se ofrece y cudl es su diferencial, por qué el cliente
lo prefiere antes que el de la competencia, cudles son las debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas (DOFA), los objetivos de negocio, el entorno competitivo en el que se
desarrolla; y con base en todo esto, qué estrategias y plan de accion se van a desarrollar para

tener un marco completo de accion a corto, mediano y largo plazo.

c) ¢Cuéles son los factores clave de una estrategia?: mision y vision, definicion de

objetivos SMART, ventaja competitiva, alcance de la compafiia, comunicacion contundente.

d) ¢Sabe que es un objetivo SMART vy aplica la metodologia SMART para plantear
sus objetivos?: los objetivos SMART son inteligentes, ya que dirigen los esfuerzos
estratégicos de una empresa para que sean especificos, medibles, alcanzables, relevantes y
medibles en un espacio de tiempo. Es importante tener en cuenta que los objetivos deben
plantearse acorde a la realidad, de lo contrario son ineficaces. Los criterios SMART, por lo

tanto, ayudan a distinguir los objetivos eficaces de los que no lo son.

e) ¢Sabe cuéles son los pilares de la ejecucion de la ejecucion de una estrategia?: los
pilares de la ejecucion de una estrategia son disefiar, comunicar, definir indicadores y evaluar

indicadores.

Sin una estrategia clara no hay manera de ejecutarla y menos comunicarla al interior de la

organizacion.
8. Agradecimiento y paso a la segunda fase de encuesta (2 min)

El moderador da por terminada la primera fase, agradece a los participantes y les envia un
link donde encuentran la entrevista, que deben resolver en los proximos 15 minutos. Con

esto, se dara por finalizada la sesion.
Desarrollo y resultados de la sesion:

Se disefid una presentacion en PowerPoint que contenia el orden de los puntos indicados
anteriormente (bienvenida y presentacion de los asistentes, objetivo de la sesidn, contexto

general y las instrucciones para el desarrollo de la dindmica).

Perfil de los participantes:
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Emprendedores y empresarios de micro y pequefia empresa en Colombia, con negocios
que estan en los primeros afios de operacion. Hacen parte del grupo SEIS (Semillero de

Emprendimiento e Innovacion Sabana) conformado por la Universidad de La Sabana.

Participantes grupo focal

Movelo (movilidad consciente y
activa).

Sebastian Vega sebastianv24@hotmail.com

AR Proyecta tu imagen. Adriana Rojas adrianarojasmoda@gmail.com

Mi merienda productos

alimenticios (de frutas y hierbas). Ma. Alejandra Acosta | mimerienda@outlook.com

Bonbrulee Laura Venegas bonbrulee@gmail.com
Fundacion a las 5. Mariana Garcia mariana.garcia@alascinco.org
La Cepa. Ana Ma. Gonzalez

hello@pirarookoo.com

Contexto general:

Realizada la presentacion de los participantes y el planteamiento del objetivo de la sesion,
el moderador expuso el siguiente contexto general para mostrar la importancia que tiene el
uso adecuado de herramientas de medicion en sus empresas: ;por qué son importantes las

micro y pequefias empresas en Colombia y cuales son las probleméticas que enfrentan?

Las pequefias y medianas empresas son fundamentales para el crecimiento de la economia
y la generacion de empleo en el pais; segun cifras del Departamento Administrativo Nacional
de Estadistica (DANE), este segmento de empresas representa mas del 90 % del sector

productivo nacional, es responsable del 35 % del PIB y de la generacién del 80 % del empleo.
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Sin embargo, de acuerdo con estudio presentado por Confecamaras revela que, en el pais solo
el 40 % de las empresas continlan activas tras cinco afios de su creacion y que el 98 % de

los emprendimientos que mueren al afio en Colombia son microempresas.

Sobre la revision expuesta se pueden concluir que la Perdurabilidad Empresarial esta
Impactada tanto por factores internos como externos a la empresa. Por su parte, el
direccionamiento estratégico se constituye como el aspecto mas importante en las tres
perspectivas, donde una ausencia de Planeacion Estratégica formal y continua; sumado a un
entorno altamente competitivo impacta directamente en el éxito o fracaso de las pymes. Esta
situacion conlleva a pensar que los emprendedores necesitan no solo una idea de negocio
novedosa Y Util, sino un proceso de Planeacion Estratégica adecuado, que esté basado en todo
su entorno, econdmico, ambiental, etc., y que contenga desde antes del inicio esquemas
gerenciales, a través de indicadores que permitan, tomar decisiones sobre la ejecucion del
negocio a tiempo, es decir, previo a la creacion de la empresa, analizar detalladamente

diferentes perspectivas estratégicas, que son Utiles dentro de las organizaciones.
Respuestas obtenidas a cada pregunta:
a) ¢Qué es una estrategia?
e “Conjunto de acciones para cumplir objetivos”.

e “Herramienta que permite generar alternativas a nivel de mercado, a través de la

innovacion para crear valor”.
e “Todas las actividades que tienen un fin para generar mejores propositos”.
e “Lo que se hace para lograr un objetivo”.

e “Plan para alcanzar una meta por medio de acciones”.

b) ¢Por qué hacer una estrategia para su empresa?

e “Porque debo minimizar el riesgo al fracaso. Al no tener una estrategia voy a fracasar

muchas veces”.
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“Porque la estrategia es la que te define para donde vas. La estrategia te permite tener
un valor diferencial y te dice hacia dénde vas a enfocar todo: mercadeo y

promocion”.

“Si yo tengo una empresa es porque sé que quiero alcanzar con esa empresa y en qué
estoy enfocada, pero si no sé como lo voy a hacer estoy perdiendo todo mi esfuerzo
y tiempo. El plus que tiene la estrategia es que es variable, puedo tener cinco o dos y
si fracasa una, tengo la oportunidad de implementar una nueva, sin cometer los errores

de la anterior. Es una medicion del proceso hacia mi meta”.

“Porque si quieres llegar a Unicentro, tienes quince posibilidades de buses, pero si no
sabes cual es el que es mas efectivo o te sirve mejor para llegar a los objetivos, vas a
tomar cualquiera y puede que sea el camino equivocado. Es muy importante tener
una hoja de ruta en las empresas y muchas veces como colombianos y
emprendedores, empezamos con una buena idea, pero sin una hoja de ruta y sin saber
para donde vamos y por eso fracasamos muchas veces o tenemos muchos traspiés. Y
muchas veces por eso es importante tener muchas estrategias, porque es importante

tener planes b”.

“Es importante tener muchas estrategias para los emprendedores, porque 10s recursos

son muy limitados”.

“Para poder cumplir los objetivos del emprendimiento y para poder tomar decisiones

rapidas y las estrategias se deben adaptar a estos cambios”.

“Para poder entender el mercado, todas las variables y los factores que Se deben

analizar”.

“Creemos que porque el servicio o producto sea muy bueno tenemos garantizado un
negocio muy exitoso, pero vemos hoy dia el mundo es altamente competitivo, lo que
hay es calidad y diferenciarse va mucho mas alla de tener un buen producto o

servicio”.

c) ¢Cuales son los factores clave de una estrategia?
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“Los factores claves de la estrategia son plantearlo, correr riesgos, mirar los factores
econdmicos con los que debo contra, mirar que tan viable y diferencial es mi producto
para poderlo poner en el mercado y asi mismo hacerle una estrategia, el tiempo, la

constancia y la resiliencia”.

“Lo dividi en dos lineas: primero, qué, cuando, como, por qué y cuando. Y segundo,
mision, vision, objetivos y la matriz DOFA. La definicion de los objetivos lleva a

desarrollar los objetivos de la primera linea”.

“Tiene que ver con el circulo dorado: qué hacer, por qué hacerlo y para qué hacerlo.

Esto me ha dado claridad”.

“Esta pregunta la respondes con la siguiente pregunta, los objetivos deben ser
SMART. Los factores claves son la metodologia del SMART y se complementa con

el qué, como, cuadndo y donde”.

“Son tres puntos; que la estrategia sea viable, que sea realista y que se ajuste al

presupuesto”.

d) ¢Sabe qué es un objetivo SMART?

En el desarrollo de la pregunta anterior, todos los participantes confirmaron tener

conocimiento sobre la metodologia SMART, por lo cual, se reestructurd la pregunta de la

siguiente manera: ¢actualmente aplican la metodologia SMART para plantear los objetivos

de sus compafiias?

“Si, el objetivo por mas pequefio que sea se plantea pensando en que cumpla cada
una de estas especificaciones. Aqui lo importante es hacerle el seguimiento a este
objetivo, que se cumpla y que cuando llegue el momento de revisarlo estén todas las

especificaciones y que se haya cumplido como se planted.

Este seguimiento, lo hago cada ocho o quince dias, si planteé un objetivo con

cumplimiento de tres meses”.
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“No conozco la metodologia y por eso no la uso, me baso en modelo Canvas y en

DOFA y desde ahi defino hacia dénde voy y procuro medirlos cada tres meses”.

“Si la utilizo, es una caracteristica que tenemos los emprendedores que hacemos parte
de un ecosistema de emprendimiento, que tenemos conciencia de estar ligados a una
estrategia de fortalecimiento empresarial como el SEIS, tal vez, algunos
de los emprendedores que lo hacen de una manera empirica no conocen estas
herramientas o no saben cémo aplicarlas. El objetivo de estar en este tipo de equipos
de formacion es implementar en nuestras empresas lo que nos sirve como herramienta

para crecer”.

“Hasta hace menos de tres meses empecé a conocer a fondo la metodologia SMART.
Estamos empezando a hacer nuestras primeras mediciones, con el SEIS tuvimos la
oportunidad de plantear los objetivos que se trabajan en la segunda fase de los cursos,
pero tenemos claro que esto es fundamental para los emprendedores, porque a veces
somos un volador sin palo, tenemos muchas ideas, pero no sabemos en qué direccion

debemos ir”.

“Hace menos de cuatro afios estudié negocios internacionales y esto ya cambid, mi

generacion no conoce estas metodologias y nuevos modelos de emprendimientos™.

“Si uso la metodologia hace un afio y medio, ha sido de gran aprendizaje para mi,

porque me ha llevado a cumplir los objetivos que me he planteado”.

“Cada seis meses cambio mis objetivos, porque la idea es que en esos seis meses se

ejecuten”.

“Utilizo herramientas como el Trello, ahi tenemos todos nuestros objetivos, como
vamos a cumplirlos, las acciones que vamos a ejecutar y estan medidas en el tiempo.

Uno tiene control total del avance que van teniendo esas acciones”.

“Nosotros empezamos a utilizar la metodologia desde que entramos al SEIS,
teniamos conocimiento de su existencia, pero no las usabamos en nuestro

emprendimiento”.
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e “Hay un gran inconveniente cuando defines objetivos, porque defines tareas en vez

de objetivos”.

e) ¢Sabe cuéles son los pilares de la ejecucion de una estrategia?

e “Deben ser la organizacion y el seguimiento a las estrategias que se planteen, que no

solo queden escritas, sino que se le haga seguimiento siempre”.

e “El primer paso es comprender la organizacion y el contexto en que se desenvuelve,
comprender cuales son las parte que participan para llevar a cabo el alcance de esa
estrategia, liderazgo y compromiso, riesgo y oportunidades, integrar la estrategia con

el entorno cultural y alinear la estructura con la estrategia”.
e “Son cuatro, los valores empresariales, la mision, vision y propuesta de valor”.

e “Los pilares los mencionaria en funcion al Canvas; estructura de costos, mercado

objetivo, propuesta de valor, etc.”.

e “Uno de los pilares es la cultura organizacional, la infraestructura, qué recursos
tengo, fisicos y tecnoldgicos. Otro pilar, son los recursos financieros y finalmente el

liderazgo™.

Desarrollo completo del grupo focal en el siguiente link (es necesario tener acceso a

través de una cuenta vinculada a Microsoft Teams): https://unisabanaedu-

my.sharepoint.com/:v:/g/personal/johannaacbo unisabana edu co/EdZ7smXt2p9NmWvly
ERrW 0B8ISB9ZrOSIlyh80Y0hgQThQ?e=3lhwWx



https://unisabanaedu-my.sharepoint.com/:v:/g/personal/johannaacbo_unisabana_edu_co/EdZ7smXt2p9NmWvlyERrW_0B8ISB9ZrOSIyh80Y0hqQTbQ?e=3lhwWx
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Anexo 2. Encuesta
Objetivo

Captar datos puntuales de la muestra con respecto al conocimiento y entendimiento de los
componentes de la estrategia de una organizacion, la relacion causa-efecto de los mismos, la
necesidad de emplear técnicas de seguimiento de procesos e indicadores de desempefio y la

aplicacion actual en sus propios negocios.

Grupo objetivo: emprendedores y empresarios de micro y pequefia empresa en

Colombia.
Fecha de inicio y final: 25 junio al 2 julio.
Duracion: 15 minutos.
Link de la encuesta:

https://docs.google.com/forms/d/1sObXsWTtR7kFjC--
eMM aP3BRIijY XwKoE4Aog4rWtcg/edit?edit requested=true

Encuesta Esquema de Control de Gestiobn Empresarial para emprendedores de

micro y pequefia empresa en Colombia bajo el Cuadro de Mando Integral.

iGracias por su participacion! La siguiente encuesta tiene como objetivo identificar el nivel
de percepcion y experiencia que tienen los emprendedores-empresarios en el uso, desarrollo
y aplicacién de la Planeacién Estratégica y un Cuadro de Mando Integral al interior de sus

organizaciones para el control de su operacion.

La finalidad del estudio es analizar los resultados y con base en ello establecer una
metodologia de analisis de resultados a través de un Cuadro de Mando Integral que permita

prevenir inconvenientes durante el inicio y consolidacion de la actividad operacional.

Tiempo aproximado de respuesta: 15 minutos.

1. ¢Conoce usted qué es un Plan Estratégico para iniciar un negocio?
e Si



https://docs.google.com/forms/d/1s0bXsWTtR7kFjC--eMM_aP3BRijYXwKoE4Aoq4rWtcg/edit?edit_requested=true
https://docs.google.com/forms/d/1s0bXsWTtR7kFjC--eMM_aP3BRijYXwKoE4Aoq4rWtcg/edit?edit_requested=true
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e No

2. ¢Conoce usted qué es un Cuadro de Mando Integral?
o Si
e No

3. ¢Cree usted que, en la creacion y desarrollo de nueva empresa, se debe tener un Plan
Estratégico y un Cuadro de Mando Integral?
o Si
e No

e No aplica

4. Si se tiene un Plan Estratégico, ¢cuando y con qué frecuencia considera que se debe
presentar a los empleados?
e Alingresar a la compafiia, en la induccion es suficiente.
e En lainduccidn y cada tres meses deberia haber una presentacion de estatus.
e En lainduccidn y cada seis meses deberia haber una presentacion de estatus.
e No es necesario presentar el Plan Estratégico y Cuadro de Mando Integral de

la empresa.

5. ¢Considera usted, que el Plan Estratégico debe tener un método de gestion y
seguimiento que permita confirmar que todos los colaboradores tienen claro cuales
son los objetivos y prioridades de la compafiia?

o Si
e No

6. ¢Tiene usted actualmente definido un Plan Estratégico y/o Cuadro de Mando Integral
para su empresa?
o Si
e No
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7. Si tiene un Plan Estratégico y/o Cuadro de Mando Integral comunicado con sus
colaboradores, ¢cada cuanto considera se debe hacer el seguimiento del mismo
(estatus)?

¢ Nunca hago seguimiento.

e Hago seguimiento de forma trimestral.
e Hago seguimiento de forma semestral.
e Hago seguimiento de forma anual.

e No aplica.

8. Si tiene un Plan Estratégico y lo comunica con sus empleados, ¢aplica un método de
seguimiento que permita confirmar que todos los colaboradores tienen claro cuales

son los objetivos y prioridades de la compafia?

o Si
e No
e No aplica.

9. ¢Cree usted que la correcta comunicaciéon del Plan Estratégico y/o el Cuadro de
Mando Integral de la compafiia, se ve reflejado en la eficacia y eficiencia de los

procesos internos de la misma?

o Si
e No
e No aplica.

10. Segun su percepcidn y/o criterio, ¢quién es el encargado de establecer los procesos
de la empresa?
e La alta gerencia y/o duefio de la empresa.
e Lagerencia media.
e Los colaboradores con el conocimiento y la experiencia.

e Lagerencia mediay colaboradores en conjunto.
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e No aplica.

11. ;Cree usted, que la creatividad e innovacion de procesos debe tener un método de
gestion y seguimiento?
o Si
e No

¢ No tengo conocimiento o no aplica.

12. ;Considera usted relevante realizar control de gestion y seguimiento a través de
indicadores?
o Si
e No

e No tengo conocimiento o no aplica.

13. Si cree que debe existir un método de gestion y seguimiento, ¢cada cuanto cree que
debe realizarse una revision de indicadores?
e Mensual
e Trimestral
e Semestral
e Anual

¢ No considero que deba existir un método de gestion y seguimiento.

14. En su empresa, ¢quién es el encargado de generar innovaciones en procesos internos?
Incluye pequefios cambios que transforman procesos.
e La alta gerencia y/o duefio de la empresa.
e Lagerencia media.
e Los colaboradores con el conocimiento y la experiencia.
e Lagerencia mediay colaboradores en conjunto.

e No aplica.
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15. Actualmente en su empresa, ¢aplica alguin método de gestion y seguimiento a los

procesos internos?

o Si
e No
e No aplica.

16. ¢ Cree usted, que los procesos internos en una empresa deben ser eficaces y responden
a las necesidades y requerimientos de sus clientes (el cliente percibe valor o encuentra
satisfaccion en estos)?

[ ] Si
e No

¢ No tengo conocimiento de la percepcion del cliente.

17. ¢Cree usted, que una empresa debe tener claro desde un inicio cudl es su nicho
objetivo de mercado?
[ ] Si
e No

18. Actualmente, ¢ usted tiene claro y definido cudl es su nicho objetivo de mercado?
e Si
e No

19. ;Cree usted, que una empresa deberia contar con un método de medicion de
experiencia de cliente (satisfaccién, retencion, crecimiento, percepcion de una
propuesta de valor Gnica)?

[ ] Si
e No
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20.

21.

22.

23.

24.

Actualmente, ¢usted aplica en su compafiia un método de medicion de experiencia de

cliente (satisfaccion, retencion, crecimiento, percepcion de una propuesta de valor

unica)?
o Si
e No

¢Usted utiliza una herramienta de medicion y control para la estimacion de ingresos
en la empresa?

e Si

e No

¢Lleva usted un proceso de registro de informacion financiera en su empresa
(contabilidad)?

o Si

e No

¢A cuales de los siguientes rubros considera usted que deberia hacerle seguimiento y
medicion periddica? (marque mas de una opcién si lo considera necesario):

o (astos.

e Cartera.

e Presupuesto de ventas.

e Utilidad neta.

e Flujo de caja.

e Activos y pasivos.

e Capital de inversion.

e Ninguna de las anteriores.

e Todas las anteriores.

¢Cual es el porcentaje de los gastos en su empresa? (Gastos operacionales-ingresos

operacionales)
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e Entreel1%y20 %.
e Entreel 21 % y 50 %.
e Entreel 51 %y 70 %.
e Mayor al 70 %.
e No tiene conocimiento.

e No llevo control del indicador.

25. ¢Cudl es el nivel de endeudamiento que tiene su empresa (pasivo/activo *100)?
e Entreel1%y20 %.
e Entreel 21 % y 40 %.
e Entreel 41 %y 60 %.
e Mayor al 60 %.
e No tiene conocimiento.

e No llevo control del indicador.

26. ¢Cual es el margen de utilidad neta que tiene su empresa (utilidad neta/ingresos)?
e Entreell1%y15%.
e Entreel 16 %y 30 %.
e Entreel 31 % y 50 %.
e Mayor al 50 %.
¢ No tiene conocimiento.

e No llevo control del indicador.

Tabulacion y resultados de la encuesta: en total se obtuvieron 61 respuestas de las

cuales se tuvo lo siguientes resultados para cada una:

1. ¢Conoce usted que es un Plan Estratégico para iniciar un negocio?
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M No
W Si

2. ¢Conoce usted qué es un Cuadro de Mando Integral?

M No
W Si

3. ¢Cree usted que, en la creacion y desarrollo de nueva empresa, se debe tener un Plan

Estratégico y un Cuadro de Mando Integral?

H No
m Si

1 No aplica

4. Si se tiene un Plan Estratégico, ¢cuando y con qué frecuencia considera que se debe
presentar a los empleados?
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m Al ingresar a la compafiia, en la
induccion es suficiente,

M En lainduccion y cada seis meses
deberi-a haber una presentacion de
status.

1 En lainduccion y cada tres meses
deberia haber una presentacion de
status.

= No es necesario que me presenten el
Plan estrategico y Cuadro de mando
integral de la compafiia, solo las
labores y objetivos de mi cargo.

5. ¢Considera usted que el Plan Estratégico debe tener un método de gestion y seguimiento
que permita confirmar que todos los colaboradores tienen claro cuéles son los objetivos

y prioridades de la compafiia?

W Si
m No

6. ¢Tiene usted actualmente definido un Plan Estratégico y/o Cuadro de Mando Integral

para su empresa?

o No

mSi

7. Si tiene un Plan Estratégico y/o Cuadro de Mando Integral comunicado con sus

colaboradores cada cudnto considera se debe hacer el seguimiento del mismo (estatus)?
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® Hago seguimiento de
forma anual

B Hago seguimiento de
forma semestral

i Hago seguimiento de
forma trimestral

= No aplica

M Nunca hago suguimiento

8. Si tiene un Plan Estratégico y lo comunica con sus empleados, ¢aplica un método de
seguimiento que permita confirmar que todos los colaboradores tienen claro cuales son

los objetivos y prioridades de la compafiia?

B No
M No aplica
msi

9. ¢(Cree usted que la correcta comunicacién del Plan Estratégico y/o el Cuadro de Mando
Integral de la compafiia, se ve reflejado en la eficacia y eficiencia de los procesos internos

de esta?

o No
m No aplica

WS
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10. Segun su percepcion y/o criterio, ¢quién es el encargado de establecer los procesos de la

empresa?

M La alta gerencia y/o duefio de
la empresa

M La gerencia media

W La gerencia mediay
colaboradores en conjunto

I Los colaboradores con el
conocimiento y la experiencia

M No aplica

11. ;Cree usted, que la creatividad e innovacion de procesos debe tener un método de gestion

y seguimiento?

m No

M No tengo conocimiento o
no aplica

W Si

12. ;Considera usted relevante realizar control de gestién y seguimiento a través de

indicadores?

Area del gréfico
m No
W No tengo conocimiento

o no aplica

S
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13. Si cree que debe existir un método de gestion y seguimiento, ¢cada cuénto cree que debe

realizarse una revision de indicadores?

® Anual

u Mensual

u No considero que deba
existir un método de
gestion y seguimiento

1 Semestral

B Trimestral

14. En su empresa, ¢;quién es el encargado de generar innovaciones en procesos internos?

Incluye pequefios cambios que transforman procesos.

M La alta gerencia y/o duefio
de laempresa

M La gerencia media

W La gerencia media y
colaboradores en conjunto

I Los colaboradores con el
conocimiento y la
experiencia

M No aplica

15. Actualmente en su empresa, ¢aplica algin método de gestion y seguimiento a los

procesos internos?

m No
H No aplica
W Si
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16. ¢ Cree usted, que los procesos internos en una empresa deben ser eficaces y responden a
las necesidades y requerimientos de sus clientes (el cliente percibe valor o encuentra
satisfacciéon en los mismos)?

m No

M No tengo conocimiento de
la percepcion del diente

mSi

17. ¢ Cree usted, que una empresa debe tener claro desde un inicio cuél es su nicho objetivo
de mercado?

B No

W Si

18. ¢ Actualmente, usted tiene claro y definido cual es su nicho objetivo de mercado?

H No

S




Trabajo de Grado
JOHANNA MARIA ACOSTA BOTERO

19. ¢ Cree usted, que una empresa deberia contar con un método de medicion de experiencia
de cliente (satisfaccion, retencion, crecimiento, percepcion de una propuesta de valor

Unica)?

= No

S

20. Actualmente, ¢usted aplica en su compafiia un método de medicién de experiencia de
cliente (satisfaccion, retencién, crecimiento, percepcién de una propuesta de valor

Unica)?

H No
i

21. ¢ Usted utiliza una herramienta de medicién y control para la estimacion de ingresos en

la empresa?
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M N¢

mSi

22. ¢Lleva usted un proceso de registro de informacion financiera en su empresa
(contabilidad)?

H No

mSsi

23. ¢ A cudles de los siguientes rubros considera usted que deberia hacerle seguimiento y

medicion periddica? (marque mas de una opcién si lo considera necesario):

Gastos 33 (54,1 %)
Cartera

Presupuesto de ventas

Utilidad neta 30 (49,2 %)

Flujo de caja 35 (57,4 %)
Activos y pasivos

Capital de inversian
Ninguna de las anteriores

Todas las anteriores

24. ;Cual es el porcentaje de los gastos en su empresa? (gastos operacionales-ingresos
operacionales)
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M Entre el 1% y 20%
M Entre el 21% y 50%
M Entre el 51% y 70%
W Mayor al 70%

M No llevo control del

indicador

 No tiene conocimiento

H Entre el 1% v 20%
m Entre el 21% y 40%
B Mayor al 60%

1 No lleve control del

indicador

m No tiene conocimiento

B Entre el 1%y 15%
M Entre el 16% vy 30%
m Entre el 31% y 50%
u Mayor al 50%

H No llevo control del

indicador

B No tiene conocimiento
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