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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion consistio en el andlisis de los efectos que
genero la praxis de la planeacion estratégica el &rea de la innovacién de las pymes
del sector comercial durante el periodo 2014-2020. Con ese fin, se realiz6 una
revision que articulé los principales conceptos, modelos y metodologias de la
planeacién estratégica que inciden significativamente en las practicas de innovacion
de las pymes. Posteriormente, se evaluaron los resultados de las principales
investigaciones académicas que tuvieron como finalidad evaluar los efectos
generados por la aplicacion de este modelo en el area de innovacién de estas
organizaciones. Finalmente se formuld, a través del analisis DOFA, estrategias
sostenibles, productivas e integrales para que las pymes comerciales aplique de
manera innovadora el modelo de la planeacion estratégica. Por otra parte, el tipo de
investigacion es descriptivo, explicativo y cualitativo debido a que se realizdé una
revision conceptual de las caracteristicas y los pilares estructurales de los modelos
de innovacion derivados de la planeacion estratégica, y posteriormente se procede
a identificar sus causas. Los resultados obtenidos se basaron en que las pymes que
no aplican la planeacion estratégica tienen mas probabilidades de desestabilizarse
ante escenarios potencialmente imprevisibles debido a que no poseen agentes de
cambio que estimulen al personal a generar ideas y practicas innovadoras no tienen
profesionalizados sus estandares de seleccion de personal, por lo que estos no
poseen las competencias para actuar profesional y estratégicamente ante eventos
imprevisibles. Por el contraste, las pymes que si lo hacen poseen potencial de
innovacion exclusivo en el mercado, lo que se traduce en la definicion de sistemas
productivos adaptativos, flexibles y dinamicos que se alinean rapidamente ante la
gestacién continua de expectativas y necesidades de los clientes actuales y

potenciales. De esto se concluye que existe una diferencia significativa y radical
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entre las pymes que aplican la planeacién estratégica y las que prefieren tener un
modelo intuitivo y reactivo.

PALABRAS CLAVE. Innovacién, planeacion estratégica, pymes colombianas,
comercial, administracion.
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INTRODUCCION

El dinamismo moderno del sistema comercial se caracteriza por una
gestacion de innovaciones discontinuas, disruptivas y significativas cuya incidencia
tiene el potencial de modificar la |6gica de los negocios, las preferencias personales,
los modelos organizacionales y los sistemas economicos. Estas innovaciones o,
incluso, revoluciones son generadas a través de la interaccion de un amplio
espectro de agentes pasivos y activos que se entrelazan en un ecosistema de
impactos y tracciones aleatorias, en los cuales se desatan efectos imprevisibles e
indefinibles.

En este contexto, las pymes no estdn logrando adaptarse a la esfera
empresarial y sociopolitica debido a que no tienen estandarizado en sus modelos
gerenciales un sistema de gestion integral y holistico que englobe la generacion de
innovaciones basadas en procesos de benchmarking. Asimismo, las pymes no
tienen infraestructuras y matrices alineadas a novedosas tecnologias y software
especializado, no poseen recursos financieros que estimulen la inversion en fases
de investigacion y desarrollo, no existe un capital intelectual que estimule la
innovacion organizacional, no se programan estrategias para la administraciéon de
contingencias y, entre otras falencias, no se establecen asociaciones con
instituciones, universidades, consultorias y otras empresas que permita la gestacion
integrada de ideas disruptivas.

Las problematicas anteriormente aludidas, revelan fundamentalmente que
las pymes del sector comercial -asi como de otros sectores- son limitadas en
términos de planeacién estratégica y evidencian déficits significativos en materia de
estandarizacion de modelos innovadores que gestionen integralmente la estructura
organizacional y administren los recursos de manera eficiente, sostenible y
competitiva. Esto explica, segun la investigacion, el hecho de que las pymes

colombianas se ubiquen en puntos estratégicos de las localidades mas comerciales
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e industriales del pais. En estos términos, los autores del presente estudio resaltan
que “ventajas como el acceso al mercado laboral y a mejores trabajadores, el
acceso al crédito, apoyo a la innovacion y tecnologia son algunos puntos que
encuentran las Pymes en estas regiones y que compensan déficits parciales en
temas de gobierno corporativo, gestion estratégica y administracion financiera”
(Colmenares Abuchaibe & Lora Escobar, 2020).

Asi, es indispensable que los Estados a través de politicas publicas
implementen diversas estrategias tales como: posicionar un sistema de incentivos
para que las organizaciones inviertan en programas de profesionalizacién y
especializacion en cada una de sus categorias organizacionales; suministrar guias
orientativas que revelen programaticamente el tipo de tecnologias, sistemas,
practicas y modelos que deben ejecutarse para la sofisticacion integral de los
estandares de calidad; facilitar el acceso de sistemas y tecnologias que estimulen
la productividad en el mercado nacional; articular conexiones y cllsteres
empresariales; agenciar herramientas para la realizacion de un praxis relacionada
con el desarrollo, la innovacion y la investigacion; disefiar modelos de generacion
de programas de formalizacidbn de negocios; explotar las oportunidades de
expansion a mercados internacionales y la diversificacion de lineas de productos;
perfeccionar las metodologias relacionadas con la administracion de las finanzas e
implementar estrategias industriales de capitalizacion tecnoldgica que les permita a
las organizaciones desarrollar innovaciones.

Es por ello que las estrategias fundamentadas en el aumento de los indices
de innovacion se deberian enfocar en la difusion de programas de asociacion de
organizaciones basadas en la premisa de que “cuando las empresas combinan y
cooperan relacionandose entre ellas, bien sea como agente, proveedor y operador
logistico y se gestan alianzas pensando en hacer mas eficiente es eslabon
productivo, se tiene una ganancia en términos de amplitud de capacidad en la

produccion, respuesta a la demanda y calidad en el servicio ya que la cadena
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productiva se encuentra alineada” (Colmenares Abuchaibe & Lora Escobar, 2020).
Esto genera que las organizaciones asociadas se posicionen estratégicamente en
una condicion competitiva que no podrian alcanzar si su praxis fuera aislada y
autosuficiente.

Por otra parte, la planeacion estratégica agencia diversas modelos, practicas
y politicas para la definicion competitiva de la cadena de valor que emplean las
pymes del sector comercial para la categorizaciéon de su praxis empresarial: 1)
Difunde estrategias para la definicion de metodologias asociadas al
aprovisionamiento a través del disefio de modelos de recepcién de materia prima;
2) agencia los modelos que se deben implementar para la realizacion de fases de
desarrollo e investigacién confiriéendole asi informacion privilegiada para la
gestacion de innovaciones tecnolégicas; 3) disefia filtros de evaluacién integral que
permiten especializar la seleccion y capacitacion de personal; 4) define los
programas que deben priorizarse para la modernizacion o actualizacion de la
infraestructura fisica, contable, financiera y de planeacién; 5) identifica las
modalidades de logistica interna en las que deben recepcionarse, almacenarse y
expedirse los insumos y materiales que se comercializan; 6) caracteriza de manera
global e interrelacionada los procesos y operaciones que deben integrarse para el
desarrollo de los sistemas de produccion; 7) define a través de un andlisis interno y
externo los modelos de marketing que deben emplearse para la realizacion de
programas de fidelizacion, atraccion de clientes potenciales y diversificacion de

portafolios de productos y servicios.

ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR: Asesor de planeacion
Oficina de Investigaciones soporte al sistema integrado de gestion FECHA APROBACION:



PAGINA 14
DOCENCIA DE 128

INFORME FINAL DE TRABAJO DE GRADO EN MODALIDAD DE i
F-DC-125 PROYECTO DE INVESTIGACION, DESARROLLO TECNOLOGICO, VERSION: 1.0
MONOGRAFIA, EMPRENDIMIENTO Y SEMINARIO

1. DESCRIPCION DEL TRABAJO DE INVESTIGACION

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Una investigacion realizada por diversos especialistas en indices
empresariales reveld que un espectro significativo de organizaciones colombianas,
particularmente las PYMES, no poseen modelos gerenciales, sistemas
administrativos y estandares operativos que estén estratégicamente alineados a los
objetivos organizacionales y a la naturaleza dinamica, fluctuante y global de los
sistemas comerciales (Dominguez Rivera, J., Ramirez Barbosa, C., Murillo Lozano,
M., Restrepo Sanchez, L. M., & Guevara, J. S., 2017). En ese sentido, las empresas
de Colombia no programan su performance organizacional a través de analisis
investigativos, politicas de crecimiento, indicadores organizacionales y demas
modelos estratégicos.

Ante la ausencia de préacticas administrativas inteligentes, los niveles de
innovacion, eficiencia y productividad de estas organizaciones revelan un escenario
potencialmente critico, pues sus procesos, sistemas, politicas y metodologias son
ineficientes, desadaptadas y desactualizadas, por lo que no logran afianzarse en la
esfera comercial y, a cualquier eventualidad negativa que requiera innovacion, estas
organizaciones son incapaces de redisefar, redefinir y reestructurar de manera
programada, coordinada y sostenible sus lineas de accion, particularmente las
vinculadas con el sistema de negocios.

En este contexto, una investigacion realizada por IARA revel6 que el setenta
por ciento de las organizaciones —especialmente PYMES- de Colombia se hace
insostenible y colapsa econdmicamente antes de atravesar cinco afios de actividad
empresarial. En alineacion con estas premisas, se establece la correspondiente

pregunta de investigacion: ¢cuéales son los efectos que genera la praxis de la
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planeacion estratégicaen el area de innovacion de las pymes colombianas del

sector comercial entre los periodos 2014-20207?

1.2. JUSTIFICACION

La globalizacion de los mercados, la estandarizacion dinamica de las
tecnologias de la informacién y la innovacion continua de sistemas comerciales de
negocios internacionales, entre otros factores, ha elevado a estandares
exponenciales los niveles de competitividad entre las organizaciones de Colombia,
lo que se traduce en que, para lograr la realizacibn de los objetivos
organizacionales, la ratificacibn del modelo de negocio y el posicionamiento
competitivo en la esfera comercial, lo que las induce disuasivamente a redefinir,
redisefiar y reestructurar a través de innovaciones integrales, estratégicas y
programaticas sus procesos, sistemas y metodologias, de tal manera que puedan
adaptarse a los nuevos escenarios y afianzar su posicionamiento comercial en el
mercado (Chiavenato, I., & Sapiro, A. 2017).

En ese sentido, es indispensable que los pilares estratégicos que definen la
agenda decisional de la alta gerencia esté delineada por una praxis innovadora, y
es precisamente en este escenario en el que la planeacion estratégica se figura
como el paladin de practicas administrativas que, a través de politicas de
crecimiento, analisis prospectivos y reestructuraciones organizacionales, generen
valor en sus lineas de comercializacién y asi se adapten proactivamente a los
escenarios dindmicos y competitivos de los negocios. Finalmente, articulando todas
las premisas expuestas, se infiere la relevancia que tiene el analisis evaluativo de
los indicadores en materia de innovacion que se perfilan al estandarizar un
determinado modelo de la planeacion estratégica, pues al realizar estas
investigaciones se lograra articular un esquema diagnostico que articule de manera
sistematica las principales probleméaticas que inciden negativamente en la

adaptacion, desarrollo y transiciéon de las pymes colombianas del sector comercial.
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1.3. OBJETIVOS

1.3.1. OBJETIVO GENERAL

Analizar los efectos que genera la praxis de la planeacién estratégica el area

de innovacion de las pymes del sector comercial durante el periodo 2014-2020.
1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1) Realizar una investigacion de enfoque descriptivo y explicativo que articule
los principales conceptos, modelos y metodologias de la planeacion
estratégica que inciden significativamente en las practicas de innovacion de

las pymes.

2) Analizar los resultados de las principales investigaciones académicas que
han tenido como finalidad evaluar el efecto que la aplicacién de la planeacion
estratégica en el area de innovacion de las pymes colombianas del sector

comercial durante el periodo 2014-2020.

3) Formular, a través del andlisis DOFA, estrategias sostenibles, productivas e
integrales que tengan como finalidad mejorar los efectos que genera la praxis
de la planeacion estratégica en el area de innovacion de las pymes

colombianas del sector comercial.
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2. MARCO REFERENCIAL

2.1. Marco tedrico

Los elevados niveles de competitividad en los escenarios comerciales
incentiva la diversificacion de las lineas productos y servicios de las compafias que
aspiran posicionarse en un punto estratégico y privilegiado del mercado. Es por ello
que la diversificacion representa el disefio de un ecosistema administrativo que
pretende fomentar las economias escala. Ante esto, es indispensable resaltar que
las politicas de crecimiento en relacion con la diversificacion deben ponderar el nivel
eficiencia, eficacia, sofisticacion y competitividad de la gestion administrativa de los
recursos, esto debido a que si hay ineficiencias e irregularidades en la
administracion en los costos la diversificacion elevara exponencialmente los efectos
de desarmonizacion logistica y excesos financieros en los departamentos que
tienen asignados la industrializacion o tratamiento de los productos

En este contexto, el analisis estratégico del ambiente externo se enfoca en
dilucidar cualitativa y cuantitativamente las relaciones de coexistencia y sucesion de
una diversidad de variables, agentes y pulsiones externas cuyo performance podria
generar una incidencia potencial en la empresa. Es por ello que las fases de este
andlisis se articulan en dos ejes principales: a) revision identificativa de las
posibilidades reales de evolucion o retrogradacion organizacional y, b) realizar, a
través de modelos y metodologias derivadas de la planeacién estratégica, un
analisis prospectivo de las posibles oportunidades y amenazas que afecten
significativamente a la organizacion en el futuro (Bravo Rojas, Valenzuela Mufioz, &
Ramos Vera, 2019).

Por otra parte, para lograr un enfoque integral es decisiva la identificacion de

los indicadores que caracterizan al ambiente externo, pues asi se lograran detectar
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de manera mas eficaz y 6ptima los cambios que son potencialmente disruptivos y
gue distorsionaran las dinamicas del mercado. Asi, los indicadores se caracterizan,
generalmente, en las dimensiones socioculturales, demograficas, tecnoldgicas,
econdémicas y las medioambientales. Cada uno de estos indicadores tiene un
sistema de métricas, un estandar de relevancia y un nivel de intensidad, por lo que
cada organizacion debe identificar los que se relacionan significativamente con sus
objetivos organizacionales y praxis empresarial. Esto implica la trivializacion,
relativizacion o valoracion de unos sobre otros.

Una vez especificadas las fases y las dimensiones que se deben explorar
analitica y evaluativamente en el analisis externo del macroentorno, es esencial
realizar una revision integral de las relaciones que son proximas a la empresa. Esto
es asi debido a que no es suficiente con la definicion de las dinAmicas del contexto
global, pues la informacion que suministra, al ser derivada de fuerzas indirectas, no
es suficiente para el desarrollo dimensionado y estratégico de programas
organizacionales y objetivos gerenciales.

En sintonia con el andlisis del macroentorno se debe articular
sistematicamente informacion relacionada con “los clientes, proveedores,
competidores y agencias reguladoras” (Lozano Oviedo & Gdnzales Campo, 2019).
Estos actores son los que protagonizan las influencias mas significativas en el
contexto del microentorno. En esa linea, el nivel del posicionamiento comercial vy,
por extension, las ventas y las utilidades de la empresa, seran condiciones
influenciadas por los proyectos de innovacion de la competencia, la insercion de
nuevas compafias en el mercado, los cambios en los valores monetarios del
servicio de los proveedores, el nivel de control en las relaciones comerciales por
parte de los clientes, la generacion de productos sustitutos y el volumen de
inversionistas y agencias de cénsultoria.

Existen otros modelos para realizar una integral del microentorno, los cuales

tienen metodologias vy filosofias divergentes. Uno de ellos es el modelo de las 5
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fuerzas de Porter, el cual sostiene que los indices de productividad, sostenibilidad y
posicionamiento comercial no dependen exclusivamente por la capacidad financiera
y el surgimiento de nuevos clientes. En esa linea, es una convergencia de fuerzas
que afectan al mercado, y la mayoria de ellas son delineadas por el potencial de
inversion que posee el sector y sus lineas de productos y servicios estandarizados.
Asi, no solo los clientes determinan el éxito comercial, sino fundamentalmente la
atraccion que genera el sector en los inversionistas, accionistas y socios. Estos
actores, sucesivamente, condicionan los niveles de competitividad en el mercado
por parte de los proveedores, clientes, competidores potenciales y productos
sustitutos.

Una vez realizado el andlisis de las condiciones del ambiente externo
categorizado en el microentorno y el macroentorno, es fundamental aplicar
programas prospectivos que, a través de modelos estadisticos, especulaciones
l6gicas y herramientas de prevision, pronostiquen las condiciones en las que
evolucionaran los escenarios externos en el futuro. Esto es debido a que la
visualizacion sisteméticamente pronosticada del microentorno y el macroentorno
permiten que las organizaciones puedan prever el nivel de disrupcién en materia de
innovacion, riesgos y consecuencias de los escenarios futuros, lo que se traduce en
informes que van a diversificar, perfeccionar y proactivizar los planes estratégicos
que se estén disefiando en el presente.

En esta fase se comienzan a evaluar los eventos que se consideraron
relevantes, significativos y estelares en la anterior fase. Asi, se analizan si realmente
son decisivos y pilares fundamentales del desarrollo de los escenarios futuros. Este
proceso es complejo debido a que se esta gestionando un volumen exponencial de
informacion, por lo que se sugiere aplicar algan modelo que sintetice los datos. Ante
ello, se suele utilizar “el principio de Pareto”,

En lineas generales, las fuerzas motrices estan posicionadas en 4

dimensiones predefinidas: “la tecnolégica y de recursos naturales -desarrollo de
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biotecnologias-, la politica -asuntos electorales, regulatorias y legales-, la
econdémica -hechos macroecondémicos, microeconémicas y sectoriales- y la social -
hechos demograficos cuantitativos y cualitativos” (Duefias Ramos, Medina Leon |,
Ramirez gbmez , Camacho Villota, & Sobenis Cortez, 2019).

Una vez realizado el analisis del ambiente externo -microentorno y
macroentorno- y el disefio de escenarios prospectivos es fundamental la
autoevaluacion organizacional, es decir, la investigacion evaluativa de las
condiciones en las que residen los procesos, metodologias, sistemas y modelos que
configuran cada una de las &reas administrativas, comerciales, industriales y
gerenciales de la organizacion. Asi, con esta informacion es posible identificar las
fortalezas y debilidades organizativas, lo que se articulard comparativamente con
las oportunidades y amenazas dilucidadas en el analisis del ambiente externo. Con
este entrelazamiento de distintas informaciones, serd posible la formulacion de
estrategias sostenibles e integrales que permitan a la organizacion transicionar
estratégicamente en la esfera comercial y adaptarse eficazmente a los escenarios
futuros.

Para tener una organizacion cohesionada, integrada y funcional, es un pilar
decisivo el disefiar un sistema que articule estratégica y sistematicamente cada uno
de recursos, capitales, cualidades competitivas, estructuras jerarquicas del
personal, equipos de trabajo y sus relaciones. En esa linea, la “arquitectura
organizacional” es un esquema programatico y estructural que tiene como objetivo
la alineacion, integracion y asociacion de los pilares funcionales de la empresa

Al tener la arquitectura organizacional definida, la siguiente fase es evaluar
los estandares organizativos que regulan la dinamica de los procesos, y para ello
se realiza nuevamente una revision de los recursos y las competencias adquiridas
de tal forma que se pueda inferir si estdn alineados a estandares de eficiencia y
optimizacién que exigen los procesos agendados programaticamente en sistemas

de calidad. Una vez realizada esta investigacion, se contrasta esa informacién con
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los indices y métricas de productividad, eficiencia, innovacion, rentabilidad y
competitividad actuales de la organizacion.

Si el escenario que revelan los indicadores es potencialmente negativo, es
indispensables implementar modelos administrativos que generen innovaciones
disruptivas que permitan a la organizacion diversificar las metodologias asociadas
alos procesos. Uno de los modelos que tiene una elevada eficacia para los objetivos
anteriores es la reingenieria, la cual consiste en el redisefio de los pilares
estructurales, metodoldgicos y administrativos de los procesos. En una linea similar,
los modelos outsourcing, TQM, benchmarking, empowerment, entre otros, tienen el
potencial de realizar las reformas que las organizaciones necesitan para armonizar
sus procesos con estandares de calidad exclusivos y privilegiados (Garcia Navarro,
2017). Es por ello que las organizaciones deben estar continuamente evaluando si
sus procesos estan alineados a los estandares de calidad que predominan en el
sistema comercial.

Una vez que se ha realizado un andlisis evaluativo del ambiente externo, una
revision integral y sistematica de las condiciones internas de la organizacion, y una
formulacion prospectiva y proactiva de escenarios futuros, se procedera a realizar
una investigacion holistica y sistémica de las estrategias formuladas en funcién de
las variables identificadas en las anteriores fases de la planeacion estratégica. Ante
ello, sera evidente lo relevante que es establecer un conjunto de estandares,
lineamientos y enfoques que definan lo limites espaciales y contextuales en los que
las estrategias modulardn una determinada innovacién y transformacion
organizacional. En alineacion a esta premisa, se debe clarificar con suficiente

especificidad la politica de negocios (Correa Jimenez, 2017).

2.2. Marco conceptual

2.2.1. Modelo 7S de McKinsey
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Consiste en identificar sistematicamente “la estructura, el estilo de
administracion, los sistemas, los equipos, las habilidades, las estrategias y lo
valores compartidos” (Ortiz Elias, 2020). Esta matriz es de particular relevancia para

analizar el nivel de alineacion estratégica y desarrollo organizacional de la empresa.

2.2.2. Competencias esenciales:

Son cualidades de auto-agenciamiento de innovaciones y auto-resolucion de
problematicas a través de unos modelos, sistemas y metodologias integradas, lo
que se visibiliza en lineas de produccion optimizadas, ambientes logisticos
estratégicamente organizados, esquemas de informacion profesionalizada y
acreditada, relaciones visionarias con los stakeholders y la gestién eficiente de

inventarios.

2.2.3. Cadenade valor:

Las actividades principales de la cadena de valor son “introducir materiales
en la organizacion -logistica de entrada-, convertirlas en productos finales -
operaciones-, sacar los productos finales -logistica de salida-, comercializarlos -
marketing y ventas- y brindar asistencia técnica -servicios-” (Goénzales , 2017). La
praxis articulada en las anteriores actividades incluye la gestion de materia prima e
insumos, innovacion y gestidn tecnologica, integracion de la arquitectura
organizacional, modulacién de los asientos contables, analisis de las condiciones
juridicas, legales y tributarias, y la administracién del talento humano.

La cadena de valor no opera exclusivamente en entornos fisicos, sino
también en ecosistemas virtuales, es por ello que las organizaciones modernas
adoptan un modelo de “cadena de valor virtual” en la que se integran todas las
actividades a través de una vision sistémica de los ciclos de planeacion,

abastecimiento, produccién y comercializacion.
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2.2.4. Analisis Prospectivo:

La proyeccion de los escenarios es delineada por la armonizacién légica de
‘las tendencias, los deseos y las condicionantes econdmicas, sociales,
tecnologicas, culturares y demogréaficas. Aunque, esto no significa que sea un
proceso totalmente logico y sistematico, pues es una fusion de intuiciones
cualitativas y ponderaciones cuantitativas (Baena Paz & Soria Villegas, 2014).
Asimismo, la prospectiva de escenarios no tiene exclusivamente la finalidad de
pronosticar el futuro -futurologia-, sino fundamentalmente prever las posibles
condiciones del ambiente externo para asi, al dilucidar posibles oportunidades, se
ejecuten estrategias y programas que tengan como finalidad conducir a ese futuro.
En alineacién a la dltima premisa, la proyeccion de escenarios esta vinculada con

la formulacién de objetivos y el disefio de estrategias organizacionales.

2.2.5. Recursos

Estos se definen como los inputs de la praxis y el performance de la empresa,
dividiéndose asi en tangibles -son visibles y cuantificables- e intangibles -son
invisibles y predominantemente cualitativos- y se categorizan en dimensiones
financieras, industriales, humanas, entre otros. En ese sentido, se catalogan como
recursos, por ejemplo, la infraestructura, el equipamiento, los sistemas tecnoldgicos,
el ambiente organizacional, el prestigio socioempresarial, el capital intelectual, la

linea de innovaciones y las patentes (Mejia Herrera, 2017).

2.2.6. Factores criticos de éxito

Se define como las condiciones que determinan el éxito organizacional y

comercial de los modelos estratégicos implementados, por lo que su ausencia o
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superficialidad se traduce en un desposicionamiento y retrogradacion de la imagen
empresarial. El disefio de la matriz FCE son fundamentales para la capitalizacion
de los objetivos organizacionales y la alineacion de los pilares de la planeacion
estratégica. Al articular los factores criticos de éxito, la empresa debe focalizarse en
la toma de decisiones, las cuales son los ejes que van a conducir a las
organizaciones en una diversidad multifactorial y pluridimensional de escenarios
empresariales. Asi, las decisiones se toman en funcién de “la experiencia

profesional, la intuicién y el analisis meticuloso”.

2.2.7. Business Inteligence:

El proceso “Business Intelligence” tiene un protagonismo estratégico
invaluable debido a que gestiona de manera inteligente y competitiva enormes
volumenes de informacién para asi alinearla a los “objetivos, estrategias, recursos
y capacidades de la organizacion y de los competidores”. En ese sentido, esta
analitica de datos realiza una “convergencia de datos, analisis estadistico y
cuantitativo, modelos, explicativos y predictivos, y administracién basada en hechos
para impulsar acciones y decisiones” (Calderén Sanchez, Pasaca Mora, Gallardo,
& Encalada Orozco, 2018). Por lo que este modelo puede tener el potencial
tecnolégico de automatizar inteligentemente las resoluciones empresariales en
funcién de los niveles de productividad, innovacion y praxis de la organizacion y el

mercado en el que se interactla.

2.2.8. Fuerzas motrices:

En lineas generales, las fuerzas motrices estan posicionadas en 4
dimensiones predefinidas: “la tecnoldégica y de recursos naturales -desarrollo de

biotecnologias-, la politica -asuntos electorales, regulatorias y legales-, la
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econdmica -hechos macroeconomicos, microecondémicas y sectoriales- y la social -
hechos demograficos cuantitativos y cualitativos” (Duefias Ramos, Medina Ledn |
Ramirez gdbmez , Camacho Villota, & Sobenis Cortez, 2019). Este proceso es
complejo debido a que se esta gestionando un volumen exponencial de informacién,
por lo que se sugiere aplicar algun modelo que sintetice los datos. Ante ello, se suele

utilizar “el principio de Pareto”,

2.2.9. Matriz cruzada

Es uno de los modelos mas relevantes para la gestion de volumenes
extensos de informacion sobre el microentorno y el macroentorno. Se focaliza
particularmente en el “analisis del medioambiente, el analisis sectorial, el analisis de
mercado y, asimismo, el analisis de la competencia” (Calapifia, Chuquilla , &
Toapanta, 2019). La informacion destilada de estas esferas es organizada,
articulada y entrelazada de tal manera que permita la realizacibn de analisis
comparativos y sintesis de premisas.

2.2.10. La matriz SWOT

Es un método ilustrativo e integrador que permite la evaluacion sistémica de
las debilidades y fortalezas de los procesos, metodologias, modelos y sistemas
internos de la organizacion, y la identificacién integral de las oportunidades y
amenazas que ofrece la forma en la que esta configurado los ecosistemas
empresariales externos. Una vez agenciados estos pilares, la metodologia consiste
en entrelazarlos para asi inferir estrategias de diversas categorias. Su finalidad es
suministrar la informacion para que la organizacion evalle su nivel de adaptabilidad
y alineacion estratégica, ademas de su potencial para evolucionar, expandir y

afianzar su modelo de negocios en la esfera comercial.
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3. DISENO DE LA INVESTIGACION

La investigacidbn es una monografia de analisis que tiene como finalidad
evaluar analiticamente las repercusiones en materia de innovacion que genera el
performance -praxis- de la planeacion estratégica de las pymes del sector comercial
durante el periodo 2014-2020. En esa linea, el tipo de investigacion es descriptiva
debido a que se realiza una revision conceptual de las caracteristicas y los pilares
estructurales de los modelos de innovacion derivados de la planeacion estratégica
e investiga meticulosamente los resultados que generan estos modelos en el area
de innovacion de las pymes colombianas del sector comercial.

Ademas, es una investigacion explicativa porque la revision de los modelos
tedricos de la planeacién estratégica y sus aplicaciones en las pymes no se limita a
una articulacién conceptual, metodoldgica y sistematica de sus resultados, sino que,
adicionalmente, se analizan las relaciones causales que existe entre las
problematicas que se identificaron en estas pymes y la ineficacia, ineficiencia e
insostenibilidad de los modelos de planeacion estratégica implementados.

Con relaciéon al enfoque de la investigacion, la monografia implementa un
sistema mixto entre variables cuantitativas y cualitativas. En ese sentido, segun el
objetivo y la fase de la investigacion el analisis sera cuantitativo, cualitativo o mixto.
Asi, la revision conceptual de los modelos tedricos de la planeacién estratégica es
fundamentalmente cualitativa. El analisis del nivel de efectividad de los modelos
planeaciéon estratégica implementados por las pymes es mixto, pues en estas
investigaciones se identifican problematicas basadas en fisuras conceptuales y se
estudian a través de estadisticas y coeficientes. Finalmente, la formulacion de
estrategias para optimizar los efectos que genera la praxis de la planeacién

estratégica es un proceso que se realiza a través del entrelazamiento y comparativa
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conceptual de lo que formulan los especialistas de este modelo y las principales
problematicas de las pymes.

Con respecto al método de extraccion de informacion y sus resultados -
evaluativos y aplicativos- se resalta que el enfoque es esencialmente analitico,
deductivo e inductivo. Esto debido a que es una monografia que analiza los pilares
caracteristicos de la planeacion estratégica y las metodologias de aplicacion que
tienen estandarizadas las pymes colombianas. Ademas, la formulacién de
estrategias basada en la matriz DOFA se basan en los principios y modelos que no
se estan aplicando en su praxis organizacional -método deductivo- y en las
problematicas que presentan una muestra de pymes, las cuales se generalizan para
toda la realidad empresarial de organizaciones de esta categoria del pais -método

inductivo-.
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4. DESARROLLO DEL TRABAJO DE GRADO

En esta seccion se procede a realizar un desarrollo secuencial, sistematico e
integral de cada una de las etapas que son indispensables para la materializacion
de los objetivos propuestos en esta investigacion monografica. Con ese fin, se
realiza una estructuracion seccionada de cada objetivo para asi organizar por
categorias cada una de las tematicas que se entrelazardn para su eventual
desarrollo en la seccion de los resultados.

Cada temética se articulara descriptiva y explicativamente en una sintesis
conceptual para asi describir las metodologias, criterios, procesos y estandares que
se utilizaron para cumplir con cada uno de los aspectos delineados en el objetivo
general y los especificos.

El primer objetivo de este proyecto fue la realizacion de una investigacion de
enfoque descriptivo y explicativo que tuvo como finalidad la articulaciéon de los
principales modelos aplicativos y metodologicos que permiten la implementacion de
la planeacion estratégica en empresas del area comercial que tienen como objetivo
la gestion de la innovacibn de sus esquemas organizativos, practicas
administrativas, sistemas logisticos, modelos gerenciales, y, en lineas generales,
de sus procesos. Para la realizacion de este objetivo, en este apartado se articulan
sistematica e integralmente un conjunto de metodologias, estandares, criterios y
procesos que, a través de la explicacién de su origen tedérico y conceptual, le van a
conferir validez, significado y l6gica a los modelos aplicativos que seran incluidos
en la seccién de los resultados.

El segundo objetivo consiste en un analisis de los resultados obtenidos en
investigaciones de elevado prestigio intelectual y académico que tuvieron como
objetivo evaluar el impacto de la estandarizacién de la planeacién estratégica en
materia de innovacién de las pymes colombianas del sector comercial durante el

periodo 2014-2020. Con la finalidad de materializar este objetivo, es esencial
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realizar primeramente un desarrollo sistematico que de una serie de modelos
tedricos, conceptuales y metodologicos que protagonizaron los pilares que le
confirieron acreditacion y validez a cada investigacion. Asimismo, resaltar la
secuencia de fases que atraveso cada investigacion para lograr asi sus respectivos
resultados. Con esta informacion articulada, se tendrd una logica de todo el proceso
investigativo de cada uno de los casos evaluados y asi se podra anexar en la
seccion de resultados las conclusiones de cada investigacion.

Finalmente, el tercer objetivo de este proyecto es la formulacién de
estrategias “sostenibles, productivas e integrales” que tienen como objetivo
optimizar los niveles de innovacién durante la aplicacion de la planeacién
estratégica en las pequefias y medianas empresas del sector comercial en el
periodo anteriormente estipulado. Con la finalidad de desarrollar este objetivo, se
realiza un andlisis DOFA en el que se resalten particularmente las debilidades,
oportunidades, amenazas y fortalezas de las empresas analizadas y con esta
informacion se proceda contrastarla con los modelos aplicativos de la planeacion
estratégica para asi registrar en qué aspectos particulares es posible implementar

mejoras.

4.1. Sintesis de enfoque descriptivo y explicativo que articule los principales

conceptos, modelos y metodologias de la planeacion estratégica.

En esta seccion se realizd una revision sistematica y metodoldgica de los
pilares conceptuales de la planeacién estratégica que permitieron la sintesis de una
convergencia de estandares, criterios y procesos que, al ser articulados
secuencialmente, generaron unos modelos aplicativos que fueron incluidos en el
apartado de los resultados de esta monografia. En ese sentido, se cristaliza una
explicacion integral sobre el origen tedrico, conceptual y metodolégico de los
modelos aplicativos de la planeacion estratégica que garantizan la innovacion al ser

aplicados. Esto le va a conferir validez, significado y l6gica a las matrices que se
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disefian en la seccidén de resultados. En este apartado las teméticas se van a

categorizar en la planeacion estratégica aplicada al diagndstico externo,
4.1.1. Planeacion estratégica aplicada al diagndstico externo.

El dinamismo moderno del sistema comercial se caracteriza por una
gestacion de innovaciones discontinuas, disruptivas y significativas cuya incidencia
tiene el potencial de modificar la |6gica de los negocios, las preferencias personales,
los modelos organizacionales y los sistemas econdmicos. Estas innovaciones o,
incluso, revoluciones son generadas a través de la interaccibn de un amplio
espectro de agentes pasivos y activos que se entrelazan en un ecosistema de
impactos y tracciones aleatorias, en los cuales se desatan efectos imprevisibles e
indefinibles.

Es por ello que el realizar un diagnéstico externo es excesivamente complejo,
por lo que debe adoptarse unos modelos estratégicos y sofisticados que permitan a
los gerentes seleccionar dentro de una nebulosa de informacion los agentes que
podrian representar un conjunto de innovaciones disruptivas y estelares, para asi
lograr tener una condicion mas estratégica que sus competidores (Rodriguez |,
2014). Con ese fin, se hace necesario estandarizar una vision integral y sistémica
qgue identifigue los agentes de cambio y los paladines de la innovacién que
revolucionan al sistema comercial.

En el andlisis del contexto externo, es un pilar decisivo el enfoque de Var der
Heijden, citado por Bonilla & Guerrero (2018), en el cuél este ecosistema se divide
en “el contextual y el transaccional”. A continuacion se revela tangencialmente la

|6gica de su respectivo enfoque:

e “Entorno contextual”: Es un macroentorno en el cual las empresas,
dependiendo de su posicionamiento en el mundo de los negocios,
inciden limitadamente debido a que es una esfera multidimensional en

la que convergen diversas variables, y estas son protagonizadas por
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megacorporaciones, organizaciones estatales, agencias
internacionales, sistemas econdmicos, entre otras, que tienen un
poder de influencia muy superior al de una empresa promedio. Ante
ello, es de aclarar que es indispensable que la organizaciébn no
prescinda de la posibilidad de tener un rol significativo, pues asi podra
ir evolucionando y posicionandose de manera cada vez mas
protagonica.

e “Entorno de las relaciones”. En contraste con el macroentorno, este
ambiente es un “microentorno” en el que las empresas tienen un rol
protagoénico y estelar, por lo que su praxis incide significativamente en
las dindmicas de esta esfera. Asimismo, en este contexto las
empresas son directamente influidas por los stakeholders, es decir,
por sus “consumidores, proveedores, competidores y entidades
reguladoras”. En esta esfera es donde las empresas deben planear,

disefar, acondicionar e implementar sus programas estratégicos.

En esa linea, el analisis estratégico del ambiente externo se enfoca en
dilucidar cualitativa y cuantitativamente las relaciones de coexistencia y sucesion de
una diversidad de variables, agentes y pulsiones externas cuyo performance podria
generar una incidencia potencial en la empresa. Es por ello que las fases de este
analisis se articulan en dos ejes principales: a) revision identificativa de las
posibilidades reales de evolucion o retrogradacion organizacional y, b) realizar, a
través de modelos y metodologias derivadas de la planeacion estratégica, un
analisis prospectivo de las posibles oportunidades y amenazas que afecten
significativamente a la organizacion en el futuro (Bravo Rojas, Valenzuela Mufioz, &
Ramos Vera, 2019).

En teoria, las variables externas que se configuran en la esfera del

macroentorno no son susceptibles de ser programaticamente modificadas, por lo
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gue ninguna organizacion, por mas capacidad econémica, tecnoldgica e intelectual
que posea, no puede controlar las tendencias e indices del “entorno contextual”. No
obstante, es posible realizar unos determinados prondsticos y analisis prospectivos
que permitan la identificacion de fuerzas competitivas que podrian generar
innovaciones disruptivas. Claro estd, durante este proceso se recopila una
constelacion de informacion exponencial, inconclusa, inconexa y parcial. Por lo que
es indispensable estandarizar sistemas de gestion del conocimiento que
administren estratégicamente amplios volimenes de informacién cualitativa y
cuantitativa (Gonzales Verde, Reyes Roldan, & Jiménez Suéarez, 2015).

Con la finalidad de conferirle organizacion programatica al analisis del
ambiente externo, diversos especialistas de la anterior investigacion sostienen que,
en lineas generales, se deben implementar secuencialmente las siguientes fases:

1) Scanning: Hace alusion al reconocimiento integral de los indicios de
disrupcidn, las tendencias y las dinamicas del ambiente externo.

2) Monitoring: Se vincula con la revision sistémica, analitica y evaluativa del
procesamiento de informacion obtenida a través de los indices,
estadisticas y coeficientes que se estandarizaron como indicadores en
fase de monitorizacion.

3) Forecasting: Consiste en desarrollar, a través de la revision efectuada
en la fase anterior, un andlisis prospectivo que determine la naturaleza,
direccion e intensidad de las eventualidades futuras que podrian generar
efectos significativos en la organizacion.

4) Assessing: Se refiere a la definicién descriptiva y explicativa del nivel de
relevancia, proximidad temporal e intensidad de los efectos del contexto
externo que podrian incidir en los objetivos organizacionales de la
empresa. Una vez efectuada esta revision, se procede a implementar los

principios de la planeacion estratégica.
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Las anteriores fases son indispensables para garantizar una sistematizacion
inteligente en la gestion del andlisis externo, lo que se traducira en la elevacion de
las posibilidades de transicion, posicionamiento y evolucion de la empresa en la
esfera comercial y el mundo de los negocios.

Por otra parte, para lograr un enfoque integral es decisiva la identificacion de
los indicadores que caracterizan al ambiente externo, pues asi se lograran detectar
de manera mas eficaz y éptima los cambios que son potencialmente disruptivos y
que distorsionaran las dindmicas del mercado. Asi, los indicadores se caracterizan,
generalmente, en las dimensiones socioculturales, demogréaficas, tecnoldgicas,
econdémicas y las medioambientales. Cada uno de estos indicadores tiene un
sistema de métricas, un estandar de relevancia y un nivel de intensidad, por lo que
cada organizacion debe identificar los que se relacionan significativamente con sus
objetivos organizacionales y praxis empresarial. Esto implica la trivializacion,
relativizacion o valoracion de unos sobre otros.

La gestion organizativa y jerarquica de los indicadores representa una
posibilidad de progreso competitivo debido a que, en el andlisis del ambiente
externo, particularmente en el macroentorno, el volumen de informacién es
exponencial, inconexo y diverso, por lo que focalizarse en lo que en términos reales
generan unos efectos significativos en las empresas va a generar que se
administren con mas eficiencia los recursos invertidos, especialmente los de
naturaleza econdémica y tecnologica. Claro esta, este proceso debe realizarse
meticulosamente debido a que puede suceder que un indicador trivializado se
convierta en un agente de cambios disruptivos que afecten significativamente en el
mercado, por lo que esto generaria una enorme desventaja competitiva.

A continuacidon, se presenta una revision sistematica de cada uno de los
indicadores, en donde se aludira a los pilares caracteristicos de cada uno
(Maldonado Rodriguez, 2015):
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a) Analisis demogréfico:

La demografia es una disciplina caracterizada por la aplicacion de la
estadistica en la ponderacion de la forma en la que esta distribuida la
cantidad de personas que residen en el planeta. Este indicador es
relevante en el sentido de que los principales actores de los sistemas
comerciales son precisamente las personas, por lo que definir sus
modalidades demograficas permitira a las organizaciones tener una
proyeccion estratégica sobre los atributos que deberian tener sus
productos y/o servicios, la orientacion de sus campafas de marketing, las
ventas y las utilidades, el modelo de negocios, los sistemas logisticos, etc.

En esa linea, los indicadores en materia demografica podrian ser “el
tamafio, densidad y distribucién geogréfica de la poblacion, la tasa de
movilidad de la poblacién y proceso migratorio; tasa de crecimiento y de
envejecimiento de la poblacién; la tasa de matrimonios, natalidad y de
mortalidad; la estructura de edad, familia y vivienda; entre otros” (Avila
Vidal, 2016).

b) Analisis econémico:

La globalizacion del sistema comercial y el mundo de los negocios son
eventos que han sido dinamizados por los TLC, las TIC, las transiciones
de las divisas y las dindmicas geopoliticas. Es por ello que, prescindiendo
de la categoria sectorial, econémica y comercial de las empresas, los
mercados mundiales influyen significativamente en los mercados.

En ese sentido, es indispensable evaluar los coeficientes econémicos
gue influyen en la demanda y oferta para asi dilucidar formas eficaces de
elevar los niveles de productividad sin incrementar los costos asociados
a su fabricacion. Asi, los indicadores en materia econémica podrian ser

‘ingreso real de la poblacion; tasa de distribucién del ingreso; tasa de
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crecimiento del ingreso; tasa de interés, inflacibn y cambio; mercado de
capitales; PIB; reserva de divisas; entre otros” (Fontanet, 2016).

En este contexto, las variables mas relevantes son la inflacion y las
tasas de interés, pues sus movimientos definen la filosofia que deben
implementar las organizaciones en materia de sus planes estratégicos,
sus politicas de negocio y sus objetivos organizacionales. En el caso
particular de las tasas de interés, las personas suelen evitar acceder a
programas de financiacion a largo plazo y a no realizar compras que se
extiendan en el tiempo. Es por ello que las empresas deben evaluar estos
indicadores para asi formular estrategias sostenibles y eficientes.

c) Analisis politico y legal:

Las politicas publicas son decisivas para la sostenibilidad de las
organizaciones, es por ello que es indispensable que estas evallen
integralmente los indicadores que podrian incidir en la implementacion de
proyectos empresariales. El andlisis de estos indicadores se relaciona
fundamentalmente con las posiciones ideoldgicas del presidente y sus
ministros, asi como los proyectos de ley que tienen posibilidades
significativas de ser aprobados por el congreso de la republica. Asimismo,
las normativas, codigos y leyes de “instituciones publicas y privadas” son
decisivas para definir una visién organizacional en el area de las politicas
de los modelos de negocio.

Los indicadores de esta dimension son, esencialmente, los siguientes:
“politica monetaria, tributaria, fiscal y de prevision social; legislacion
tributaria, comercial, laboral y penal; politca de relaciones
internacionales; legislacion para la proteccion ambiental; politicas de
regulacion, desregulaciéon y privatizacion; legislacion federal, estatal y

municipal; entre otras” (Amador Mercado, 2022).
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En este contexto, los indicadores que tienen una relevancia especial
para las empresas son las politicas monetarias y fiscales -en el tema de
los cadigos tributarios, el valor de la moneda nacional y la deuda publica-
; la legislacion social y normativas -leyes de saneamiento, politicas para
la inclusibn de la ciudadania, los programas e-commerce, leyes
ambientales-, los vinculos del gobierno con las sociedades productivas -
las politicas publicas para subsidiar la agroindustria, los proyectos de
remodelacion o disefio de infraestructura, las politicas energéticas, el
status de los aranceles del comercio exterior, la centralizaciéon o
descentralizacion de la administracion de empresas- y las leyes de
regulacion competitiva.

d) Analisis sociocultural:

Esta dimension alude a la convergencia de estilos de vida, sistemas
de creencias, valores, cosmovisiones, estereotipos e ideales. Entre los
indicadores que caracterizan a esta dimensidén estan: “habitos de las
personas respecto de las actitudes y los supuestos; creencias y
aspiraciones personales; relaciones interpersonales y estructura social;
movilidad entre clases; distintos grados de fragmentacion de los
subgrupos culturales; situaciones socioeconémicas de cada segmento de
la poblacidn; entre otros” (Monz6én Campos & Herrero Montagud, 2016).

Con el posicionamiento de ideologias progresistas, las sociedades
paulatinamente se han ido sensibilizando en temas histéricamente
marginados, desvirtuados y mistificados. Por lo que el cuidado del
ambiente, la cultura fitness, el empoderamiento femenino, las banderas
contra el clasismo, el activismo de las comunidades LGBTIQ+, entre otros
movimientos sociales, se han difundido en las sociedades modernas. Esto
es de vital importancia debido a que, si una empresa no esta alineada a

estos movimientos, seguramente sera objeto de un activismo agresivo en
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las redes sociales e incluso generar movilizaciones de diversas
comunidades.
e) Analisis tecnoldgico:

Los avances tecnologicos generan explosiones de innovaciones
disruptivas que revolucionan los modelos de negocio, las metodologias
de produccion, la praxis gerencial, la gestion de las materias primas y la
implementacion de modelos administrativos. En esa linea, es esencial
gue identificar de manera actualizada las dinamicas de esta dimension, la
cual se articula en algunos de los siguientes indicadores: “avances
tecnoldgicos; proceso de destruccion creativa; aplicacibn en nuevos
campos de la ciencia; programa de investigacion y desarrollo;
identificacion de patrones aceptados; adquisicion, desarrollo vy
transferencias de tecnologias; velocidad de los cambios tecnolégicos y
actualizacion del pais; proteccion de marcas y patentes, entre otros”
(Cano Pita, 2018).

Las tecnologias tienen el potencial de disminuir drasticamente el ciclo
de vida de los productos y servicios, pues nuevos inventos pueden
desfasar y descontinuar a los anteriores. Por ello es que es necesario
estar actualizandose a la publicacion de novedosas tecnologias,
emprendimientos e innovaciones digitales aplicadas a la industria.

f) Analisis medioambiental:

Este apartado es generalmente desvalorizado y subestimado por las
organizaciones, pero es un pilar esencial cuya dinAmica podria afectar
radicalmente el modelo de negocios de las organizaciones. Los
indicadores principales de esta dimensidn son, entre otros “la escasez de
las materias primas, el costo de la energia, el calentamiento global, la
contaminacion ambiental, las amenazas de nuevas enfermedades, las

catastrofes naturales y la sostenibilidad” (Bernal & Montoya Yate, 2020).
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Los recursos naturales son limitados y el consumismo humano tiende
a valores infinitos, es por ello que en esta dimension se deben ponderar
los movimientos ambientalistas y ecologistas, las politicas publicas en
materia ambiental y las leyes del Estado para la administracion de la
agroindustria, los combustibles fosiles y las biotecnologias.

Una vez especificadas las fases y las dimensiones que se deben explorar
analitica y evaluativamente en el andlisis externo del macroentorno, es esencial
realizar una revision integral de las relaciones que son proximas a la empresa. Esto
es asi debido a que no es suficiente con la definicion de las dinamicas del contexto
global, pues la informacion que suministra, al ser derivada de fuerzas indirectas, no
es suficiente para el desarrollo dimensionado y estratégico de programas
organizacionales y objetivos gerenciales.

En sintonia con el analisis del macroentorno se debe articular
sistematicamente informaciéon relacionada con “los clientes, proveedores,
competidores y agencias reguladoras” (Lozano Oviedo & Goénzales Campo, 2019).
Estos actores son los que protagonizan las influencias més significativas en el
contexto del microentorno. En esa linea, el nivel del posicionamiento comercial vy,
por extension, las ventas y las utilidades de la empresa, seran condiciones
influenciadas por los proyectos de innovacion de la competencia, la insercion de
nuevas compafias en el mercado, los cambios en los valores monetarios del
servicio de los proveedores, el nivel de control en las relaciones comerciales por
parte de los clientes, la generacion de productos sustitutos y el volumen de
inversionistas y agencias de consultoria.

En alineacion a la premisa anteriormente expuesta, el analisis sectorial es un
modelo con elevada eficacia practica que permite la revision monitorizada y la
prevision de la praxis -el performance- de las fuerzas que son decisivas en el

mercado en el que interactia la organizacion. En ese sentido, este modelo se
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articula en funcién de 4 esferas: a) la esfera de las colectividades competitivas -su
revision permitira focalizar la vision de la organizacibn en competidores que
representen comercialmente un peligro significativo-, b) la evolucion sectorial -su
andlisis posibilitara dilucidar las tendencias vinculadas al ciclo de los productos-, c)
el grado de inestabilidad y discontinuidad del mercado en el cual convergen
“‘economias de escala” que podrian generar innovaciones disruptivas en los
sistemas de negocios, d) la intensidad y el enfoque del nivel de influencia de los
competidores que actdan en una determinada esfera (Pulido Garzén, Guerrero
Julio, & Celis Patifio, 2019).

A continuacién, se desarrolla una revisidén tangencial de cada una de estas
esferas:

a) Colectividades competidoras:

Esta esfera se refiere a la identificacion de compafiias élite que tienen
el monopolio de las dinamicas del mercado al ser las que tienen mas
prestigio comercial. Asi, se procede a dilucidar las empresas que tienen
una praxis organizacional similar. Para la revision de esta esfera, es
necesario evaluar meticulosamente las decisiones que configuran todo el
programa organizacional de las empresas del sector. En ese sentido, esta
investigacion es un punto de convergencia entre una revision integral del
esquema competitivo del sector y el andlisis particular de cada uno de los
actores que conforman a ese esquema (Delfin Pozos & Acosta Marquez,
2016).

Asimismo, la légica de esta investigacion se articula en la identificacion
de las “barreras de movilidad” de las companias del sector. Esto consiste
en dilucidar las esferas del mercado en las que estas compaiiias no tienen
dominacion debido a que su modelo de negocios no compatibiliza con las
necesidades o el perfil psicosocial-socioeconémico de los clientes. En

este sentido, toda organizacion tiene la posibilidad de posicionarse en la
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esfera comercial incluso cuando esta esté monopolizada por
multinacionales o por compafias élite o con experiencia. Esto se logra,
precisamente, al identificar las diversas categorias de clientes y, en lineas
generales, de los stakeholders de cada compafiia.

Finalmente, es de resaltar que es esencial detectar los factores que
generan rivalidades en las colectividades competidoras, los cuales son “el
grado de superposicion de los mercados meta, el resultado de la
diferenciacion de productos y el grado de superposicion de las
dimensiones estratégicas” (Macias Garcia & Vanga Arvelo, 2021).

b) Evolucion sectorial:

El sistema de negocios de cada linea sectorial esta delineado por un
ciclo de innovaciones radicales que, al reorganizar las dinamicas del
mercado, generan que las empresas tengan que redisefar sus modelos
de planeacion estratégica. Este dinamismo normalmente genera
incertidumbre financiera, por lo que inversionistas y accionistas limitan
sus decisiones de asociarse con las organizaciones de esta esfera. Es
por ello que las empresas que logren prever todo escenario que genere
esas condiciones tendra una posicion estratégicamente privilegiada con
respecto a sus competidores.

En este contexto, “el ciclo de vida” de los productos es un pilar decisivo
para la identificacion de las fases de transicion del sistema de negocios.
En ese sentido, diversos especialistas sostienen que estas fases se
categorizan en “fase de incertidumbre, fase de transicion, fase de
madurez y fase de descenso” (Universidad del Azuay, 2018).

La primera fase -incertidumbre- se relaciona cuando en un mercado
no existe el posicionamiento perfectamente definido de las caracteristicas
de un producto ideal que satisfaga plenamente las necesidades de los

clientes. La segunda fase- transicion- se posiciona una determinada linea
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de productos o servicios. La tercera fase -madurez- es en las que se
definen los competidores que van a tener el monopolio y la dominacion
del mercado, lo que genera que la competitividad se centre en los precios
o en la diversificacion de productos. La cuarta fase -descenso- es en la
gue los productos posicionados se ven reemplazados por otros que
representan la novedad y la innovacién de ese instante.

c) El grado de inestabilidad y discontinuidad:

El grado de inestabilidad y discontinuidad estan entrelazados
directamente con las probabilidades de innovacion de un conjunto de
empresas que tienen el potencial de pronosticar el enfoque de los
cambios generados. En este contexto, existen unos modelos que
permiten evaluar la probabilidad de la innovacion en funcion de “la
complejidad del entorno” -el nivel de interrelacion de los escenarios
locales, regionales, nacionales, internacionales y globales- y “la
resistencia de los eventos” -nivel de disrupcion, si es una innovacién
drastica o incremental- (Morelos Gémez & Fontalvo Herrera, 2014).

En una linea similar, la posibilidad de pronosticar los cambios radicales
varia en funcién de “la rapidez del cambio” -el grado de reaccion de las
empresas ante la gestacibn de innovaciones disruptivas-, “la
incertidumbre del futuro” -el nivel efectividad de las innovaciones que
implementa las empresas para adaptarse a las innovaciones disruptivas

del entorno.

Existen otros modelos para realizar una integral del microentorno, los cuales
tienen metodologias vy filosofias divergentes. Uno de ellos es el modelo de las 5
fuerzas de Porter, el cual sostiene que los indices de productividad, sostenibilidad y
posicionamiento comercial no dependen exclusivamente por la capacidad financiera

y el surgimiento de nuevos clientes. En esa linea, es una convergencia de fuerzas
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que afectan al mercado, y la mayoria de ellas son delineadas por el potencial de
inversion que posee el sector y sus lineas de productos y servicios estandarizados.
Asi, no solo los clientes determinan el éxito comercial, sino fundamentalmente la
atraccién que genera el sector en los inversionistas, accionistas y socios. Estos
actores, sucesivamente, condicionan los niveles de competitividad en el mercado
por parte de los proveedores, clientes, competidores potenciales y productos
sustitutos.

A continuacion, se realiza una descripcion de cada una de las 5 fuerzas del

modelo Porter (Taipe Yanez & Pazmifio, 2015):

1) “Amenaza de nuevas organizaciones”:

La insercion en el mercado de nuevas empresas podria generar una
revolucion en las practicas, metodologias, sistemas y modelos de negocio
gue estan estandarizados en las otras empresas. Esto genera que las
empresas del mercado deban tener una capacidad sofisticada de
adaptaciéon y dinamismo, pues si no lo hacen se ven expuestas a un
desfase en su posicionamiento estratégico. Asi, las empresas utilizan
estrategias para obstaculizar la insercidon de nuevas empresas, entre ellas
‘las economias de escala, la diferenciacién del producto, las inversiones
de capital, los costos de cambio y los accesos a los canales de
distribucion” (Garcia Pérez, 2020) .

2) “Poder de negociacion de los proveedores”:

En este item, los proveedores pueden representar una fuerza
significativa si poseen el monopolio del mercado. Los criterios para
categorizarlos se asocian principalmente en cinco atributos: a) los
proveedores son un conjunto limitado de empresas con elevado
posicionamiento comercial y econdmico, b) no existen otros proveedores

gue suministren productos sustitutos, c) los clientes de los proveedores
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no son imprescindibles e irremplazables, d) los productos que le
suministran los proveedores a los clientes son imprescindibles e
irremplazables para ellos, e€) los proveedores pueden convertirse en
empresas que le comercialicen directamente a los compradores del
mercado sin tener que venderle materia prima a las empresas que lo
reciben (Cruz Puentes, 2017).

3) “Poder de negociacion de los compradores”:

Esto alude al poder que tienen los consumidores para definir valores,
métodos y politicas de las empresas de un sector. Esta capacidad se
evalla en funcion de 4 criterios: a) los consumidores adquieren una parte
significativa de todas las lineas de produccion de las empresas, b) “el
producto adquirido responde a una parte significativa de los costos de los
compradores”, c) las lineas de productos no son “diferenciados ni
estandarizados”, d) “los compradores pueden presentar una amenaza
concreta de integracién hacia atras” (Villasmil Molero, 2017).

4) “Amenaza de productos sustitutos”:

Son productos que poseen diferentes caracteristicas de los productos
estandarizados en el mercado pero que, aun asi, cumplen a plenitud con
las mismas funciones y satisfacen las necesidades de los compradores.

5) “Intensidad de la rivalidad entre los competidores”:

Este item se refiere al nivel de competitividad de las diversas
organizaciones que convergen en el mismo sistema comercial. En esa
linea, la competitividad sera intensiva y agresiva en funcion de: a) la
coexistencia de organizaciones con una sofisticacion de innovacion vy
productividad similar, b) un sistema comercial saturado de competidores,
c) la evolucion ralentizada de los indicadores en materia de inversion del
sector, d) valores exorbitantes de los costos fijos, e) elevada optimizacion

de los recursos y el volumen de produccion, lo que genera una acelerada
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expansion de los competidores, f) desalineacion de los objetivos
organizaciones y planes estratégicos por parte de los competidores, Q)
inversiones audaces de un valor exponencial (Vanegas, Botero, &
Restrepo, 2014).

4.1.2. Planeacion estratégica aplicada al analisis prospectivo de escenario

Una vez realizado el andlisis de las condiciones del ambiente externo
categorizado en el microentorno y el macroentorno, es fundamental aplicar
programas prospectivos que, a través de modelos estadisticos, especulaciones
l6gicas y herramientas de prevision, pronostiquen las condiciones en las que
evolucionaran los escenarios externos en el futuro. Esto es debido a que la
visualizacion sisteméaticamente pronosticada del microentorno y el macroentorno
permiten que las organizaciones puedan prever el nivel de disrupcién en materia de
innovacion, riesgos y consecuencias de los escenarios futuros, lo que se traduce en
informes que van a diversificar, perfeccionar y proactivizar los planes estratégicos
gue se estén disefiando en el presente.

La proyeccion de los escenarios es delineada por la armonizacién légica de
‘las tendencias, los deseos y las condicionantes econdmicas, sociales,
tecnologicas, culturares y demogréaficas. Aunque, esto no significa que sea un
proceso totalmente légico y sistematico, pues es una fusion de intuiciones
cualitativas y ponderaciones cuantitativas (Baena Paz & Soria Villegas, 2014).
Asimismo, la prospectiva de escenarios no tiene exclusivamente la finalidad de
pronosticar el futuro -futurologia-, sino fundamentalmente prever las posibles
condiciones del ambiente externo para asi, al dilucidar posibles oportunidades, se
ejecuten estrategias y programas que tengan como finalidad conducir a ese futuro.
En alineacidn a la ultima premisa, la proyeccion de escenarios esta vinculada con

la formulacién de objetivos y el disefio de estrategias organizacionales.
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Por otra parte, se debe resaltar que el grado de eficacia de los andlisis
prospectivos esta condicionado por el nivel de incertidumbre, lo cudl estara
delineado sucesivamente por el grado del riesgo ante la aplicacion de estrategias
para acceder a oportunidades y evitar amenazas identificadas en ese escenario
proyectado. Es por ello que los escenarios se definen en tres esferas:

“1) Hechos: son ocurrencias visibles y perceptibles, 2) tendencias: son los
patrones de cambio que se identifican y que explican las dinamicas de los
hechos, 3) estructuras subyacentes: proporcionan la referencia l6gica de las
tendencias que se identifican. La incertidumbre surge cuando las diferentes
interpretaciones sobre las estructuras subyacentes explican las tendencias,
pues provocan diferentes teorias de causa y efecto y producen diferentes
perspectivas del futuro. En otra linea similar, para el desarrollo de escenarios
es esencial evaluar 4 aspectos: 1) posibilidad: los hechos deben tener
potencial para volverse realidad, 2) congruencia: los hechos deben tener una
secuencia légica, 3) singularidad: cada escenario debe ser diferente de los
demas y 4) utilidad: cada escenario debe tener valor para comprobar las

opciones estratégicas” (Chiavenato & Sapiro, 2016).

Con la finalidad de realizar los analisis prospectivos y su respectiva
proyeccion de escenarios futuros, se presentan las siguientes fases:

1) “Identificacion y precision del tema”:

En esta fase se determinara la tematica que estelarizara todo el
enfoque principal del analisis prospectivo. Para ello se formulan
interrogantes clave que al ser resueltos van a conferir una visién
panoramica de los escenarios futuros. Estas preguntas son delineadas

por diversas esferas como “las posibilidades de éxito en nuevos
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mercados, la innovacion tecnoldgica, el crecimiento econémico y el

suministro de energia” (Astigarraga, 2016). Asi, se formulan preguntas

como: ¢cuales seran las tendencias, métricas e indices de la economia

de Latinoamérica en el futuro? ¢cémo es la dinAmica y logica de los

eventos actuales? ¢ cuales son los patrones a los que tiende actualmente

el sistema de negocio y estos pueden generar disrupciones en el futuro?
2) “Ildentificacion de las fuerzas motrices”:

En esta fase se comienzan a evaluar los eventos que se consideraron
relevantes, significativos y estelares en la anterior fase. Asi, se analizan
si realmente son decisivos y pilares fundamentales del desarrollo de los
escenarios futuros. Este proceso es complejo debido a que se esta
gestionando un volumen exponencial de informacion, por lo que se
sugiere aplicar algiin modelo que sintetice los datos. Ante ello, se suele
utilizar “el principio de Pareto”,

En lineas generales, las fuerzas motrices estan posicionadas en 4
dimensiones predefinidas: “la tecnolégica y de recursos naturales -
desarrollo de biotecnologias-, la politica -asuntos electorales, regulatorias
y legales-, la econémica -hechos macroeconémicos, microeconémicas y
sectoriales- y la social -hechos demogréficos cuantitativos y cualitativos”
(Duefias Ramos, Medina Le6n , Ramirez gémez , Camacho Villota, &
Sobenis Cortez, 2019).

3) “Categorizacion de las fuerzas motrices”:

En esta fase se procede a analizar las categorias en las que se
integran las fuerzas motrices que se evaluaron en la anterior fase. En ese
sentido, se escogen las categorias que estan alineadas a la tematica
central del analisis prospectivo. En ellas se clasifican los hechos en

funcién de su imprevisibilidad, previsibilidad, indefinibilidad y relevancia.
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En este contexto es relevante aplicar la “matriz de efectos y previsibilidad”,
la cual se desarrollara en la seccion de los resultados de este trabajo.
4) “Consistencia de las fuerzas motrices”:

En esta fase se establecen asociaciones entre variables que permitan
inferir inductivamente “los patrones de causa y efecto” de los eventos
analizados. En ese sentido, el objetivo de esta fase es dilucidar las
relaciones directas e indirectas que existen entre las “las fuerzas motrices
seleccionadas y elementos predeterminados mas relevantes”. Por otra
parte, se evallan los efectos de las microtendencias y macrotendencias
de esos escenarios futuros (Urefia Villamizar, Narvaez Castro, Carruyo
Duran , & Ontiveros Cepeda , 2021).

5) “Alineacion de la incertidumbre critica”:
En esta fase el objetivo es identificar 2 o 3 lineas de incertidumbre que
sean potencialmente negativas en sus consecuencias a nivel
organizacional. Esto se hace a través del analisis comparativo de las
semejanzas existentes en las diversas categorias de eventos
seleccionados en las anteriores fases. Asi, “si esas lineas se cruzan de
forma ortogonal se obtendra una matriz tridimensional (con tres lineas de
incertidumbre) que producird ocho escenarios posibles; o una matriz
bidimensional (con dos lineas de incertidumbre) que producird cuatro
escenarios” (Espinal Ruiz, Scarpetta Calero, & Cruz Goénzales, 2020).

6) “Creacion de rutas plausibles”:
En esta fase los escenarios son disefiados meticulosamente en funcion
del disefio de comparativas que evallen las fuerzas motrices y asi se
articulen un amplio espectro de combinaciones entre ellas que se
traduzcan en eventos futuros que en la actualidad son insospechados e
imprevisibles. Finalmente, se eligen los escenarios que tienen un

desarrollo integral, I6gico y consistente.
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7) “Evaluacién de las implicaciones”:

En esta fase se seleccionan minimo tres escenarios principales en
funcidn de criterios estratégicos como el que mas puntos de convergencia
tiene en el andlisis comparativo de todo el espectro diverso de escenarios;
el que tiene efectos potencialmente criticos para las organizaciones,
incluso cuando son improbables; el que tiene las mismas probabilidades
gue otros escenarios de materializarse en el futuro; entre otros.

Por otra parte, lo relevante de esta fase es que se debe analizar las
condiciones en las que residiran los programas de emprendimiento y los
modelos de negocio en cada uno de los escenarios anteriormente

disefados.

Una vez realizados toda la secuencia sistemética de pasos para el disefio de
analisis prospectivos y proyeccion de escenarios, es un pilar decisivo proceder a
acondicionar y aplicar modelos que permitan generar una prevision del ecosistema
de relaciones contextuales. Esta fase implica evaluar las condiciones en las que
residen las areas que caracterizan el ambiente de la empresa para asi inferir si estan
en niveles de elevada sofisticacion y solidez organizacional, de tal manera que asi
sea posible concluir si los eventos futuros pronosticados podran ser gestionados
estratégicamente por cada una de las areas en los que se desatan efectos
potencialmente negativos.

En esa linea, existen dos metodologias divergentes entre si que tienen como
finalidad realizar la prevision del entorno, estas son: a) “enfoque proyectivo” -se
refiere a aplicar métodos cuantitativos y modelos deterministas para que se
desarrolle una secuencia logica que proyecte sistematicamente los eventos y
escenarios futuros que se derivan del analisis de los eventos del pasado- vy, b)
“enfoque prospectivo” -hace alusion al desarrollo de una visualizacidén sistémica,

holistica y global a través “modelos de juicios, probabilidades subjetivas, opiniones
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de profesionales y ejecutivos, asi como métodos de andlisis estructural, el método
Delphi, los efectos cruzados, etcétera” (Valarezo Aguilar, LOpez Zambrano, Arias
Chavez, & Abril Ortega, 2018). La particularidad de este modelo es que el futuro
pronosticado no esta perfectamente definido y delimitado, pues existen variables
inciertas-.

Para realizar la prevision del entorno existen diversas técnicas que se
categorizan segun su complejidad de aplicacién, por lo que segun su naturaleza las
empresas suelen recurrir a especialistas externo para su gestion. En esa linea, el
“‘juicio de especialistas” consiste en que se integran a diversos actores como
especialistas, clientes, proveedores o sindicatos en sesiones para que expongan
sus perspectivas sobre los eventos, condiciones y escenarios que van a caracterizar
el futuro. La “extrapolacion de las tendencias con series de tiempo” es un modelo
de una elevada complejidad de aplicacion, pues consiste en “disefiar curvas bien
calculadas, de crecimiento lineal, cuadraticas o en forma de s a lo largo del tiempo,
las cuales seran la base para la extrapolacion” (Céspedess Revelo, 2018). Asi, se
evallan cuantitativamente los efectos que pueden generar la evolucién en indices
demograficos, los avances en la tecnologia, las dinamicas en los perfiles de
preferencias y atracciones de los compradores, los niveles de competitividad y las
condiciones de los proveedores y las diferentes variables de las organizaciones
competidoras.

‘Los modelos dinamicos” es otra de las técnicas cuantitativas para la
prevision del entorno, esta es un modelo cuantitativo que utiliza una convergencia
de métodos estadisticos de ecuaciones que describen los mecanismos intrinsecos
del entorno. El “analisis de efectos cruzados” consiste en seleccionar las tendencias
cuyo performance tiene una incidencia significativa en los indicadores de la
empresa, ademas de realizar analisis comparativos entre estas a través de la
asignacion de valores en una matriz. Finalmente, “la matriz cruzada” es uno de los

modelos mas relevantes para la gestion de volimenes extensos de informacion
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sobre el microentorno y el macroentorno. Se focaliza particularmente en el “analisis
del medioambiente, el analisis sectorial, el andlisis de mercado y, asimismo, el
analisis de la competencia” (Calapifia, Chuquilla , & Toapanta, 2019). La informacion
destilada de estas esferas es organizada, articulada y entrelazada de tal manera

que permita la realizacion de andlisis comparativos y sintesis de premisas.
4.1.3. Diagndstico del contexto interno

Una vez realizado el anadlisis del ambiente externo -microentorno y
macroentorno- y el disefio de escenarios prospectivos es fundamental la
autoevaluacion organizacional, es decir, la investigacion evaluativa de las
condiciones en las que residen los procesos, metodologias, sistemas y modelos que
configuran cada una de las &reas administrativas, comerciales, industriales y
gerenciales de la organizacion. Asi, con esta informacion es posible identificar las
fortalezas y debilidades organizativas, lo que se articulard comparativamente con
las oportunidades y amenazas dilucidadas en el analisis del ambiente externo. Con
este entrelazamiento de distintas informaciones, serd posible la formulacion de
estrategias sostenibles e integrales que permitan a la organizacion transicionar
estratégicamente en la esfera comercial y adaptarse eficazmente a los escenarios
futuros.

En el desarrollo de los procesos relacionados con el analisis interno es un
pilar decisivo comenzar las fases con la revision integral de los recursos de la
organizacién. Estos se definen como los inputs de la praxis y el performance de la
empresa, dividiéndose asi en tangibles -son visibles y cuantificables- e intangibles -
son invisibles y predominantemente cualitativos- y se categorizan en dimensiones
financieras, industriales, humanas, entre otros. En ese sentido, se catalogan como
recursos, por ejemplo, la infraestructura, el equipamiento, los sistemas tecnolégicos,

el ambiente organizacional, el prestigio socioempresarial, el capital intelectual, la
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linea de innovaciones y las patentes (Mejia Herrera, 2017). En este contexto, la
matriz tipologica disefiada por Hooley, Saunders y Piercy resulta practica para
ilustrar este apartado. Esta se anexa en la seccion de resultados.

Para tener una organizacion cohesionada, integrada y funcional, es un pilar
decisivo el disefiar un sistema que articule estratégica y sistematicamente cada uno
de recursos, capitales, cualidades competitivas, estructuras jerarquicas del
personal, equipos de trabajo y sus relaciones. En esa linea, la “arquitectura
organizacional” es un esquema programatico y estructural que tiene como objetivo
la alineacion, integracion y asociacion de los pilares funcionales de la empresa. Asi,

este sistema se clasifica en 3 esferas fundamentales:

“a) estructura organizacional basica: Define las conexiones entre las
unidades y los departamentos, quién depende de quién, y adopta la forma de
descripciones de puestos, organigramas, constitucion de equipos y comités,
ademas de que contribuye a la implementacién exitosa de los planes para la
asignacioén de personas y de recursos a las tareas que se deben ejecutar; b)
mecanismos de operacion: Indican los asociados internos de la organizacion
y lo que se espera de ellos, por medio de procedimientos de trabajo, normas
de desempefio, sistemas de evaluacion, sistemas de remuneracién y
recompensas, y sistemas de comunicacién; c¢) mecanismos de decision:
Ofrecen recursos de informacion para ayudar al proceso de la toma de
decisiones. Incluyen arreglos para obtener informacion del entorno externo e
interno, procedimientos para cruzar, evaluar y poner la informacion a
disposicion de los encargados de tomar decisiones, asi como para la

administracion del conocimiento corporativo” (Chiavenato & Sapiro, 2016).

Al tener la arquitectura organizacional definida, la siguiente fase es evaluar

los estandares organizativos que regulan la dinamica de los procesos, y para ello
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se realiza nuevamente una revision de los recursos y las competencias adquiridas
de tal forma que se pueda inferir si estan alineados a estandares de eficiencia y
optimizacién que exigen los procesos agendados programaticamente en sistemas
de calidad. Una vez realizada esta investigacion, se contrasta esa informacién con
los indices y métricas de productividad, eficiencia, innovacion, rentabilidad y
competitividad actuales de la organizacion.

Si el escenario que revelan los indicadores es potencialmente negativo, es
indispensables implementar modelos administrativos que generen innovaciones
disruptivas que permitan a la organizacion diversificar las metodologias asociadas
alos procesos. Uno de los modelos que tiene una elevada eficacia para los objetivos
anteriores es la reingenieria, la cual consiste en el redisefio de los pilares
estructurales, metodoldgicos y administrativos de los procesos. En una linea similar,
los modelos outsourcing, TQM, benchmarking, empowerment, entre otros, tienen el
potencial de realizar las reformas que las organizaciones necesitan para armonizar
sus procesos con estandares de calidad exclusivos y privilegiados (Garcia Navarro,
2017). Es por ello que las organizaciones deben estar continuamente evaluando si
sus procesos estan alineados a los estandares de calidad que predominan en el
sistema comercial.

Para fines de identificacion de los procesos, Hammer y Champy establecen
las categorias de procesos que son fundamentales para la evolucién organizacional
(Sunil Kumar & Hashitha, 2019):

a) “Realizacion de nuevos productos”: Se refiere a la convergencia de
actividades y praxis de investigacion holistica, disefio de la innovacion,
evaluacion integral y publicacion de novedades que perfeccionen,
optimicen y/o diversifiquen las lineas de productos y servicios.

b) “Administracion de inventarios”: Hace alusion a la convergencia de

actividades y praxis de la gestidon, coordinacion y regulacion de las
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diversas categorias y niveles de inventarios de “materias primas,
materiales semiacabados y productos acabados” para que asi los
productos residan en condiciones 6ptimas, tengan continua disponibilidad
y se minimicen los costos asociados a su elaboracién.

c) “Adquisicion y retencion de clientes”. Consiste en la convergencia de
actividades y praxis de administracion estratégica e integral que permita
consolidar programas de fidelizacién de consumidores, crecimiento de las
utilidades y transicion hacia nuevos nichos de mercado.

d) “Del pedido a la entrega”: Implica la convergencia de actividades y
praxis relacionadas con el disefio de sistemas logisticos y proveedores
gue permitan la recepcion eficiente de solicitudes de compra y la
expedicion oportuna de los productos o servicios solicitados. Asimismo,
los mecanismos para diversificar los métodos de pago y que estos sean
accesibles para los clientes.

e) “Servicio a clientes”: Se relaciona con la convergencia de actividades y
praxis de gestion de las interacciones con los clientes, de tal manera que

la atencion sea atractiva, persuasiva, eficaz, conceptiva y resolutiva.

Al articular un esquema de procesos, diversos especialistas sugieren
implementar el “modelo de las 7S” de McKinsey, el cual consiste en identificar
sistematicamente “la estructura, el estilo de administracion, los sistemas, los
equipos, las habilidades, las estrategias y lo valores compartidos” (Ortiz Elias,
2020). Esta matriz es de particular relevancia para analizar el nivel de alineacién
estratégica y desarrollo organizacional de la empresa.

Una vez disefiadas estas matrices, el analisis estratégico interno debe
enfocarse en la identificacion, ponderacion y analisis de las “competencias
esenciales” que les confieren un potencial de innovacioén, exclusividad y calidad en

relacion con el sistema de negocios del entorno. Asi, las competencias esenciales
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aluden a la convergencia de “habilidades y tecnologias asociada a los recursos y
los procesos organizacionales, y se aplica de manera integrada y convergente a la
actividad organizacional” (Portugal, 2017). En esa linea, las competencias
esenciales son cualidades de auto-agenciamiento de innovaciones y auto-
resolucion de problematicas a través de unos modelos, sistemas y metodologias
integradas, lo que se visibiliza en lineas de produccidén optimizadas, ambientes
logisticos  estratégicamente  organizados, esquemas de informacion
profesionalizada y acreditada, relaciones visionarias con los stakeholders y la
gestion eficiente de inventarios.

En esta area, es fundamental revelar las tres categorias de Hamel y Prahalad
en las que las competencias esenciales se hacen visibles en la empresa. La primera
categoria se relaciona con los atributos y propiedades -percibidas por el cliente- que
le generan un valor exclusivo al modelo de negocios de la organizacion, esta se
denomina “valor percibido”. La segunda categoria se entrelaza con la premisa de
gue las organizaciones posicionadas estratégicamente en el mercado tienen un
modelo administrativo y un sistema de negocios que les confieren una identidad
empresarial original y caracteristica, esta se denomina “diferenciacion de los
competidores”. Finalmente, la tercera categoria se vincula con las estrategias,
recursos, modelos y asociaciones que le permite a la organizacion posicionarse y
transicionar en la esfera comercial y el mundo de los negocios, esta se denomina
“capacidad de expansion” (Danook & Al Obaidy, 2022).

La evolucién controlada, convergente e integrada de estas categorias les
permite a las organizaciones tener un nivel de competitividad sostenible, duradero,
significativo y, especialmente, estratégico. Esto dltimo en contraste con las
“‘competencias” -aplicacion incorrecta del término- efimeras e intrascendentes
ligadas a la estandarizacion de unos precios y unos niveles de calidad alineados a

los del promedio de empresas competidoras del mercado.
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Una vez finalizada la fase de identificacion de las competencias esenciales,
se delineara una vision de los modelos que le permitiran a la organizacion
evolucionar en la generacion de valor, lo que se traducira en programas de
optimizacién de la praxis empresarial. En este contexto, se hace fundamental
evaluar los niveles de eficacia practica, eficiencia productiva y sostenibilidad
recursiva de la cadena de valor. Esta se refiere a la sinergia ciclica de actividades
administrativas, organizacionales comerciales, logisticas, industriales y gerenciales
gue tienen como finalidad generar un determinado producto o servicio.

Las actividades principales de la cadena de valor son “introducir materiales
en la organizacion -logistica de entrada-, convertirlas en productos finales -
operaciones-, sacar los productos finales -logistica de salida-, comercializarlos -
marketing y ventas- y brindar asistencia técnica -servicios-” (Gonzales , 2017). La
praxis articulada en las anteriores actividades incluye la gestion de materia prima e
insumos, innovacion y gestiébn tecnoldgica, integracion de la arquitectura
organizacional, modulacion de los asientos contables, analisis de las condiciones
juridicas, legales y tributarias, y la administracién del talento humano.

La cadena de valor no opera exclusivamente en entornos fisicos, sino
también en ecosistemas virtuales, es por ello que las organizaciones modernas
adoptan un modelo de “cadena de valor virtual” en la que se integran todas las
actividades a través de una vision sistémica de los ciclos de planeacion,
abastecimiento, produccién y comercializacién. Esa cadena se modula en 3 niveles

especificos, a continuacion, se revela en qué consiste cada uno:

“1) Visibilidad: En este nivel se construye una linea de informaciones que une
todo el sistema de valor. Esta linea puede involucrar sistemas en linea,
software integrado o simples encuentros entre gerentes. El resultado es una
mayor visidbn del conjunto y la posibilidad, derivada de esa vision, de

relacionar recursos y dirigir esfuerzos con mayor eficiencia y eficacia. 2)
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Sustitucién: En este nivel algunas actividades de la cadena fisica son
sustituidas por actividades virtuales con el apoyo de la Tl. Un ejemplo de
sustitucion es la implantacion de sistemas CAD/CAM procesados por redes
de computadoras. 3) Nuevos negocios: En este nivel la organizacion
desarrolla nuevas oportunidades de negocios (huevos mercados, nuevos
nichos, nuevos servicios, etcétera). La utilizacion comercial de Internet ha

permitido diversos desarrollos de este tipo” (Chiavenato & Sapiro, 2016).

4.1.4. Planeacion estratégica aplicada a la politica de los negocios

Una vez que se ha realizado un andlisis evaluativo del ambiente externo, una
revision integral y sistematica de las condiciones internas de la organizacion, y una
formulacion prospectiva y proactiva de escenarios futuros, se procedera a realizar
una investigacion holistica y sistémica de las estrategias formuladas en funcién de
las variables identificadas en las anteriores fases de la planeacién estratégica. Ante
ello, sera evidente lo relevante que es establecer un conjunto de estandares,
lineamientos y enfoques que definan lo limites espaciales y contextuales en los que
las estrategias modulardn una determinada innovacién vy transformacion
organizacional. En alineaciébn a esta premisa, se debe clarificar con suficiente
especificidad la politica de negocios (Correa Jimenez, 2017).

Las variables y lineas de innovacién que se han identificado convergen en un
ecosistema en el que establecen prioridades en la aplicacion de mejoras
estratégicas. Este espacio se denomina “factores criticos del éxito — Key Success
Factors”, el cual se define como las condiciones que determinan el éxito
organizacional y comercial de los modelos estratégicos implementados, por lo que
su ausencia o superficialidad se traduce en un desposicionamiento y retrogradacion

de la imagen empresarial. El disefio de la matriz FCE son fundamentales para la
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capitalizacion de los objetivos organizacionales y la alineacion de los pilares de la
planeacion estratégica.

Al articular los factores criticos de éxito, la empresa debe focalizarse en la
toma de decisiones, las cuales son los ejes que van a conducir a las organizaciones
en una diversidad multifactorial y pluridimensional de escenarios empresariales. Asi,
las decisiones se toman en funcion de “la experiencia profesional, la intuicion y el
analisis meticuloso”. En ese sentido, existen diversos métodos para la toma de
decisiones, los cuales no son excluyentes, deben modularse holisticamente a través
de modelos integrados.

Las decisiones basadas en procedimientos se especializan en contextos en
los que surgen problematicas estructuradas que tienen unas caracteristicas y
performance similares, por lo que se pueden estandarizar unos determinados
patrones decisionales modelan una forma especifica de actuar ante situaciones con
problematicas reiterativas. Por otra parte, las decisiones delineadas por
experiencias se especializan en escenarios en los que las problematicas son
asistematicas, diversas, complejas e imprevisibles, por lo que las soluciones deben
ser generadas por un personal que tenga una experiencia sofisticada, relevante y
multifacética.

Aungue, este ultimo método no debe naturalizar la filosofia gerencial de
resolucién de problemas debido a que los eventos pasados pueden tener una logica
secuencial y programatica distinta, por lo que quiza no sean fuentes confiables para
tomar una decision actual hacia una situacién que superficialmente se asemeja. En
una linea similar, las experiencias pasadas pueden no ser fuente acreditada de
validez debido a que el sistema comercial y el ecosistema empresarial estan en un
continua espiral de evolucion y metamorfosis. Ademas, la experiencia quiza se
convierta en una forma eclipse intelectual que genere una ilusién categorica y
taxativa de conocimiento que afecte la gestion de probleméticas que requieren

soluciones diversas, imaginativas y novedosas.
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Ante escenarios problematicos complejos, diversos, multifacéticos y
desconocidos en los que la informacién se revela en enormes volumenes de datos,
uno de los métodos decisionales mas eficaces y productivos es la “la toma de
decisiones basada en el analisis — Analytics”. Este método se articula en 6 pilares
en los que se define una serie de fases: “1) definicién del problema, 2) seleccion de
los aspectos mas importantes del problema, 3) identificacion de las alternativas para
resolver el problema, 4) identificacion de las consecuencias de cada alternativa, 5)
evaluacion de los riesgos y las incertidumbres que implicaran esas consecuencias,
6) identificacion de las alternativas mas adecuadas, y de los recursos disponibles”
(Rodriguez Cruz, 2017). Este modelo decisional se basa en la aplicacion de
métodos cuantitativos y cualitativos de enormes volimenes de informacion -big
data- que se modulan en criterios de “verdadero y falso; relevante e irrelevante”.

En este contexto, el proceso “Business Intelligence” tiene un protagonismo
estratégico invaluable debido a que gestiona de manera inteligente y competitiva
enormes volumenes de informacion para asi alinearla a los “objetivos, estrategias,
recursos y capacidades de la organizacion y de los competidores”. En ese sentido,
esta analitica de datos realiza una “convergencia de datos, andlisis estadistico y
cuantitativo, modelos, explicativos y predictivos, y administracién basada en hechos
para impulsar acciones y decisiones” (Calderén Sanchez, Pasaca Mora, Gallardo,
& Encalada Orozco, 2018). Por lo que este modelo puede tener el potencial
tecnologico de automatizar inteligentemente las resoluciones empresariales en
funcién de los niveles de productividad, innovacién y praxis de la organizacion vy el
mercado en el que se interactua.

Por otra parte, se debe resaltar que esta metodologia no es perfecta, pues
tiene diversas fisuras que en algunos contextos podria genera que la analitica sea
ineficaz, ineficiente e improductiva. Entre estas fisuras se destaca que el modelo es
ineficiente cuando se tienen que tomar decisiones rapidamente debido a que hay

gue gestionar enormes bases de datos; como el modelo requiere una amplia gama
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de informacion, es fundamental reunir diversas lineas de investigativas y
perceptivas, por lo que si ho se poseen suficientes datos las decisiones tomadas
seran asistematicas; su metodologia es automatica, inflexible y sistematica, por lo
que no hay espacio para la intuicion, la imaginacién y la creatividad; y, finalmente,
en las decisiones derivadas de este modelo no se ponderan valores éticos, morales,

ideologicos y filoséficos. Como sintesis, investigadores estratégicos resaltan:

“Lo antes expuesto nos permite concluir que la eleccion de las decisiones
respecto de las politicas organizacionales exige enfoques creativos que
consideren tanto la experiencia, como la intuicion y el analisis predictivo de
datos e informacion. Eso debido al dinAmico, complejo y cambiante mundo
de los negocios. Por un lado, la experiencia y la intuicion ayudan a reconocer
patrones y estructuras y ofrecen salidas inesperadas, de ahi su gran valor;
por otro lado, el analisis proporciona elementos basicos para administrar
problemas complejos de forma sistematica y gradual, mediante la exposicion
y el examen de cada paso, lo cual permite que todos los involucrados en el
proceso de decision estudien y revisen cada paso y, asi, se disminuya la
posibilidad de equivocarse” (Chiavenato & Sapiro, 2016).

En una linea similar, existen diversos modelos especializados en la gestién
de las decisiones como la matriz “SWOT”, la matriz de “McKinsey”, la matriz “BCG”
y el “analisis sectorial de Porter”.

La matriz SWOT es un método ilustrativo e integrador que permite la
evaluacion sistémica de las debilidades y fortalezas de los procesos, metodologias,
modelos y sistemas internos de la organizacion, y la identificacion integral de las
oportunidades y amenazas que ofrece la forma en la que esta configurado los
ecosistemas empresariales externos. Una vez agenciados estos pilares, la

metodologia consiste en entrelazarlos para asi inferir estrategias de diversas
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categorias. Su finalidad es suministrar la informacién para que la organizacion
evalle su nivel de adaptabilidad y alineacion estratégica, ademas de su potencial
para evolucionar, expandir y afianzar su modelo de negocios en la esfera comercial.

La matriz “multifactorial” de McKinsey es un modelo que consiste en la
evaluacion diagnostica del nivel de atraccion de los indicadores que caracterizan al
sector en el que opera la organizacion, ademas de nivel de potencial adaptativo,
reactivo y emprendedor de la organizacion en fases de entornos con elevada
competitividad comercial.

En ese sentido, la atraccion de los indicadores se refiere al “tamafio y
crecimiento del sector, la intensidad de la competencia, el nUmero de competidores
en el mercado, el grado de desarrollo industrial, la debilidad de los competidores del
mercado, la estacionalidad, la estructura de costos, el caracter ciclico y las utilidades
histéricas, asi como las oportunidades y restricciones del entorno especificas, el
tamanfo, la legislacion laboral y el grado de innovacion del sector” (Zuluaga Monje,
2016). Segun el nivel, el sector sera fuente de atraccion para inversionistas,
accionistas y socios que estén dispuestos a financiar los programas de evolucién
empresarial de las organizaciones estelares de ese entorno.

En relacion con el nivel de potencial adaptativo, reactivo y emprendedor de
la organizacion, las variables que se vinculan son “la participacién de mercado, la
solidez de la posicion financiera, la capacidad de negociacién y trueque, el elevado
nivel de la tecnologia utilizada, las utilidades, los costos de operacién, el desempefio
de la investigacion y el desarrollo de procesos, la calidad de los productos, el talento
de los administradores y los empleados, el crecimiento de la participacién de
mercado, la capacidad operacional, el know-how y la reputacion de la marca”
(Baena Paz & Soria Villegas, 2014). Segun el nivel de este item, la organizacion
tendra significativas oportunidades para posicionarse en la esfera comercial y
estelarizar privilegiadamente la imagen empresarial que genere una fuente de

atraccion para los inversionistas.

ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR: Asesor de planeacion
Oficina de Investigaciones soporte al sistema integrado de gestion FECHA APROBACION:



PAGINA 61
DOCENCIA DE 128

INFORME FINAL DE TRABAJO DE GRADO EN MODALIDAD DE i
F-DC-125 PROYECTO DE INVESTIGACION, DESARROLLO TECNOLOGICO, VERSION: 1.0
MONOGRAFIA, EMPRENDIMIENTO Y SEMINARIO

La matriz de “integracidon estratégica” de Chiavenato/Sapiro se basa en la
tesis estructuralista y el sistema reconstructivista al “al proponer politicas
organizacionales y estrategias generales considerando distintas configuraciones a
partir del cruzamiento del conjunto de factores externos que moldean las
configuraciones de la organizacion sectorial, y el conjunto de factores internos que
moldean la configuracion de recursos y competencias organizacionales” (Diaz
hincapié, Melgarejo Molina, & Vera Colina, 2022). Asi, en este modelo convergen
diversas metodologias que se alinean a un sistema estratégico que evalla las
variables de segmentacién de unos determinados perfiles que son tendencia en el
mercado y la desinversion por parte de inversionistas en fases de transicién. En una
linea similar, la matriz formula unos lineamientos especificos para la praxis de
evolucion y crecimiento empresarial, asi como las relacionadas con los sistemas
operativos y las relaciones organizacionales.

Al implementar los diversos métodos de matrices que existen para la toma
de decisiones, la organizacion accede a una constelacion de soluciones
estratégicas ante las problematicas identificadas, lo que puede generar que exista
una vision desarticulada e inconexa de las politicas de crecimiento, es decir, del
conjunto de principios, valores y acciones que regulan los objetivos
organizacionales y los escenarios empresariales en lo que la organizaciéon va a
destinar sus programas estratégicos para lograr posicionarse. Es por ello que es
fundamental que la organizacion defina sus politicas de crecimiento en base a seis

pilares estructurales (Bravo Rojas, Valenzuela Mufioz, & Ramos Vera, 2019):

A) Liderazgo en costos total:
El liderazgo en costos se relaciona con las politicas de
crecimiento destinadas a posicionar una reingenieria de los procesos
industriales, logisticos y administrativos que permita a la organizacion

tener una condicion privilegiada en cuanto a la inversion de recursos para
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la praxis de sus funciones y comercializacion de productos/servicios. Asi,
el liderazgo en costos se enfoca en acondicionar un sistema logistico
eficiente y productivo; simplificar la sofisticacion de sus instalaciones sin
perder la calidad del proceso industrial; reducir significativamente los
costos asociados a la innovacion, el emprendimiento, el marketing y los
modelos de gerencia sin prescindir de la competitividad; establecer nexos
con proveedores exclusivos o eficientes que le permitan a la empresa
acceder a materias primas a un valor inferior que el de su competencia;
expandir el volumen de las lineas de produccién en un lapso estratégico
basado en Just In Time; reinversion en maquinaria y equipo actualizado,
asi como de software especializado y otros sistemas tecnologicos que
generen eficiencia, innovacion y productividad simultdneamente (Gil
Osorio & Ibarra Lopesierra, 2014).
B) Diversificacion:

Los elevados niveles de competitividad en los escenarios
comerciales incentiva la diversificacion de las lineas productos y servicios
de las compafiias que aspiran posicionarse en un punto estratégico y
privilegiado del mercado. Es por ello que la diversificacion representa el
disefio de un ecosistema administrativo que pretende fomentar las
economias escala. Ante esto, es indispensable resaltar que las politicas
de crecimiento en relacién con la diversificacion deben ponderar el nivel
eficiencia, eficacia, sofisticacion y competitividad de la gestion
administrativa de los recursos, esto debido a que si hay ineficiencias e
irregularidades en la administracion en los costos la diversificacion
elevara exponencialmente los efectos de desarmonizacion logistica y
excesos financieros en los departamentos que tienen asignados la
industrializacién o tratamiento de los productos (Puente Riofrio & Andrade

Dominguez, 2016).
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C) Internacionalizacion:

La internacionalizacion es una forma de diversificacion de
mercados, por lo que la légica de las politicas de crecimiento del segundo
item es similar en este proceso. Por lo que se debe evaluar si los recursos
estan siendo gestionados de una manera maximizada y optimizada, de lo
contrario puede generarse desniveles exorbitantes en los presupuestos
financieros, desarticulaciones de los modelos administrativos que
generen incertidumbre y el colapso del profesionalismo en el ambiente
organizacional (Acevedo, Robledo, & Sepulveda Angarita , 2020). Asi,
antes de incluir la internacionalizacion en las politicas de crecimiento se
debe realizar un diagnéstico estratégico interno de la organizacién y una
evaluacion integral de las normativas, tendencias, estilos de vida,
escenarios empresariales y sistemas comerciales del pais al que se
pretende articular la expansion de los negocios.

D) Interiorizacion:

La interiorizacion se define como “la estrategia de utilizar
proyectos y acciones con el propésito de tratar de interiorizar las
operaciones de la organizacion, para satisfacer las peculiaridades de
diversas regiones distantes. En un pais de gran extension territorial,
algunas organizaciones tratan de desarrollarse y de aplicar sus recursos
y competencias en zonas gradualmente mas amplias y distantes”. En ese
sentido, la politica de crecimiento de la interiorizacion debe estar
modulada por la gestion de la innovacion aplicada a la profesionalizaciéon
de los modelos gerenciales, administrativos, industriales, logisticos,
comerciales y financieros.

E) Verticalizacion:
La verticalizacion es una estrategia de negocios gue consiste en

la autonomizacion de los procesos industriales, logisticos vy
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administrativos de la organizacion. En esa linea, se prescinde significativa
o completamente de la relacion de dependencia critica con los
proveedores, lo que le confiere a la organizacién una posicion privilegiada
de decision en el ecosistema comercial. Ademas de que le permite
desarrollar innovaciones que se articulen en patentes o en capitales
intelectuales que le permitan transicionar en esferas profesionales y
académicas, asi como de generar utilidades significativamente mas
elevadas. No obstante, existen diversas desventajas como un aumento
exponencial de los costos en materia tecnoldgica e industrial, ademas de
gue exige que se contrate a personal cualificado y especializado en
tematicas de innovacion y profesionalizacion de los modelos industriales
(Pérez Bustamante, Gonzales Bello, Violluta Gutiérrez, Pagola Contreras,
& Avila zafartu, 2019). Asimismo, la verticalizacién ocasiona que la
estructura organizacional se amplifique y se tengan que inaugurar nuevos
departamentos y, con ello, nueva infraestructura.
F) Mantenimiento del statu quo:

El mantenimiento del statu quo -0 zona de confort- “es mas un
blindaje que una estrategia de crecimiento. Sirve para mantener la
situacion actual, o incluso para deshacerse de negocios, con intencion
eminentemente defensiva. Implica aumentar la eficiencia del uso de los
recursos y las competencias a efecto de asegurar el dominio actual,
proteger su mercado y conservar el cliente”. En esa linea, este proceso
consiste en la formulacion de estrategias que le posibiliten a la
organizacion afianzarse en su posicionamiento comercial, por lo que esto
se traduce en un programa de eficiencia en la que la empresa puede
acceder a una fase de recuperacion financiera y acondicionamiento
econdbmico para asi realizar inversiones en futuros programas

estratégicos. La desventaja de este blindaje es que la organizacion se
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expone a una receptividad pasiva que pueda ser utilizada
estratégicamente por sus competidores, los cuales podrian implementar
innovaciones disruptivas que diversifiquen, desnaturalicen o revolucionen
el mercado repentinamente, quedando asi la organizacién sin creatividad

para adaptarse a entornos dindmicos y prismaticos.

4.2. Compilacién de caracter descriptivo y analitico de las principales
investigaciones que tuvieron como objetivo analizar los efectos que
genera la planeacién estratégica en las practicas de innovacion de las
pymes colombianas del sector comercial en los periodos 2014-2020.

Con la finalidad de materializar este objetivo, es esencial realizar
primeramente un desarrollo sistematico que de una serie de modelos teoricos,
conceptuales y metodolégicos que protagonizaron los pilares que le confirieron
acreditacion y validez a cada investigacion. Asimismo, resaltar la secuencia de fases
gue atravesd cada investigacion para lograr asi sus respectivos resultados. Con
esta informacién articulada, se tendra una légica de todo el proceso investigativo de
cada uno de los casos evaluados y asi se podra anexar en la seccion de resultados

las conclusiones de cada investigacion.

4.2.1. Primerainvestigacion: “Retos y desafios en las pymes colombianas
en el marco de la gestion estratégica” (Colmenares Abuchaibe & Lora
Escobar, 2020).

En la presente investigacion se realiz6 una revision integral de diversos
estudios publicados en informes gubernamentales, ponencias publicas, articulos
cientificos, revistas académicas, paginas web de entidades ejecutivas y libros
especializados que tuvieron como finalidad evaluar las innovaciones y condiciones
que generd en las pymes colombianas -particularmente del sector comercial- la
implementacion de modelos relacionados con la gestion estratégica. En esa linea,

la metodologia de investigacion fue delineada por una convergencia entre la
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formulacion de tesis inferidas de meta-analisis, revision de literatura de naturaleza
cualitativa y analisis estadisticos de otras modalidades cuantitativas.

Se debe resaltar que en las fases vinculadas al analisis comparativo entre la
praxis organizacional de las pymes y las dindmicas de su entorno contextual se
recopild informacion del “Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, la
revista Portafolio, Dinero y el Foro Econdmico Mundial”’. Esto con la finalidad de
extraer informacion que permita cuantificar el nivel de innovacion de las pymes, asi
como su escala economica, la extension de su influencia, su aporte al PIB nacional,
el nivel de éxito de la inauguracidon de bacantes laborales, sus ineficiencias e
irregularidades, los obstaculos principales del ambiente empresarial y sus
cualidades, oportunidades y fortalezas organizacionales.

El meta-andlisis integra en una sintesis todas las fuentes revisadas, asi como
la informacién cualitativa y cuantitativa destilada en esas fases preliminares para
asi a través de inferencias logicas y sistematizaciones comparativas se establezcan
estandares, patrones y puntos de referencias que revelen similitudes entre las
conclusiones y resultados obtenidos de cada una de las investigaciones evaluadas.

Con relacién al andlisis integral de los niveles de competitividad del area de
innovacion organizacional, administrativa, industrial y financiera de las pymes
colombianas, se realizé una revision inicial del ultimo informe del “Foro Econémico
Mundial” en el que se evidencid, con relacién a los demas paises, un modesto
avance de los pilares estratégicos del escenario comercial, o que se traduce en que
la competitividad del pais esta evolucionando a un nivel que no resalta por su
dinamicidad.

En ese sentido, este informe revela las principales falencias de las pymes
que explican la ralentizacion en el progreso de la competitividad del sistema
comercial y empresarial del pais. Entre ellas se resalta la falencia que mas influye
en estos escenarios: la planificacion, el disefio y la aplicacion de innovaciones. La

cual se explica en la insuficiente inversion de las pymes en la generacion de pilares

ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR: Asesor de planeacion
Oficina de Investigaciones soporte al sistema integrado de gestion FECHA APROBACION:



PAGINA 67
DOCENCIA DE 128

INFORME FINAL DE TRABAJO DE GRADO EN MODALIDAD DE i
F-DC-125 PROYECTO DE INVESTIGACION, DESARROLLO TECNOLOGICO, VERSION: 1.0
MONOGRAFIA, EMPRENDIMIENTO Y SEMINARIO

estratégicos que fomenten “la investigacion y el desarrollo” organizacional,
limitaciones en la implementacion de patentes y programas estratégicos agenciados
por el capital intelectual del talento humano, baja creatividad e ingenio en el
ambiente organizacional, limites tecnoldgicos y financieros en los departamentos de
investigacion y unas condiciones ineficientes e ineficaces en los sistemas,
metodologias, modelos y practicas vinculados en el sistema de produccion y
logistica.

Asimismo, se evidencio que las pymes colombianas no poseen sistemas de
alineacion estratégica en las que se explote el potencial de las TICs debido a que
no se estandarizan planes para la remodelacion de infraestructuras conectivas y el
acceso a servicios de fibra éptica generadas por compafiias privadas. Finalmente,
el informe descubrié que otro factor que limita la competitividad entre pymes es el
avance ralentizado e incluso inactivo de la inauguracién de nuevas lineas de
negocios que dinamicen la competitividad en los escenarios comerciales. Esto
debido a la percepcién desinformada de que el mercado esta en limite de la
competitividad al proliferarse exponencialmente ideas disruptivas, el
posicionamiento monopolizado de organizaciones con elevado nivel de innovacion
y las significativas posibilidades de recesiones econémicas y riesgos empresariales.

Asi, en lineas generales, este informe sintoniza con los andlisis en materia
de innovacién de las pymes colombianas de hace una década en las que se
evidenciaba que la competitividad del sistema comercial era reducida debido a los
limites en la innovacion de tecnologias emergentes, la inaccesibilidad de las TICs,
la nula aplicacion de ideas disruptivas y la falta de creatividad y asertividad en la
generacion de valor de las lineas de negocios y los sistemas productivos. A
continuacion, se presenta las métricas empleadas por el informe anteriormente

aludido.
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Figura 1. Resultados del “Global Competitiveness Index” del nivel de innovacién y competitividad

de Colombia.
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Fuente: “Global Competitiveness Index 4.0 2018 Edition” por World Economic Forum (2018).

En la revisibn de las condiciones econdmicas, administrativas vy
empresariales de las pymes comerciales a nivel nacional se evidencia una
significativa retrogradacion con respecto a los afios anteriores. Los principales
coeficientes y catalizadores de este critico escenario son delineados por un
ambiente contextual con elevados niveles de competitividad, difusion de
tecnologias, generacion de valor e innovacion disruptiva. Asimismo, factores como
la corrupcion, elevacién en las tasas de interés, inestabilidad institucional y politicas
publicas ineficientes inciden negativamente en los programas de innovacion y
desarrollo de las pymes.

En alineacion a este escenario potencialmente negativo, la encuesta

realizada a diversos empresarios revel6 que, segln sus posiciones, las pymes no
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logran adaptarse a la esfera empresarial y sociopolitica debido a que no tienen
estandarizado en sus modelos gerenciales un sistema de gestion integral y holistico
gue englobe la generacion de innovaciones basadas en procesos de benchmarking.
Asimismo, las pymes no tienen infraestructuras y matrices alineadas a novedosas
tecnologias y software especializado, no poseen recursos financieros que estimulen
la inversion en fases de investigacion y desarrollo, no existe un capital intelectual
gue estimule la innovacion organizacional, no se programan estrategias para la
administracion de contingencias y, entre otras falencias, no se establecen
asociaciones con instituciones, universidades, consultorias y otras empresas que
permita la gestacion integrada de ideas disruptivas.

En la investigacion posteriormente se revela informacion que armoniza con
las conclusiones obtenidas por el informe de pymes realizado por el “Oxford
Business Group” en se afirma que estas organizaciones son los pilares que
sostienen a la economia colombiana, pero que las probleméticas del entorno tienen
un impacto significativo y, en diversos casos, destructivo. Tan asi, que su intensidad
es incomparable con los efectos que genera el entorno en las grandes empresas y
corporaciones de Colombia.

En esa linea, las pymes tienen mas probabilidades de desestabilizarse ante
escenarios potencialmente imprevisibles debido a que no poseen agentes de
cambio que estimulen al personal a generar ideas y practicas innovadoras; no tienen
profesionalizados sus estandares de seleccién de personal, por lo que estos no
poseen las competencias para actuar profesional y estratégicamente ante eventos
imprevisibles; no tienen facilidades de financiacion a crédito debido a que no existen
politicas publicas que estimule la inversion de capitales a micronegocios,
microempresas y medianas empresas; no tienen estandarizados modelos de
administracion financiera y contable que les permita gestionar estratégicamente su
inversiones, priorizarlas a través de un enfoque holistico y orientarlas segun los

objetivos corporativos; no poseen estrategias, practicas y sistemas derivados de
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modelos de gerencia de proyectos que les permita estructurar planes de negocio y
adoptar un enfoque estratégico en su praxis organizacional.

Las problematicas anteriormente aludidas, revelan fundamentalmente que
las pymes del sector comercial -asi como de otros sectores- son limitadas en
términos de planeacién estratégica y evidencian déficits significativos en materia de
estandarizacion de modelos innovadores que gestionen integralmente la estructura
organizacional y administren los recursos de manera eficiente, sostenible y
competitiva. Esto explica, segun la investigacion, el hecho de que las pymes
colombianas se ubiquen en puntos estratégicos de las localidades mas comerciales
e industriales del pais. En estos términos, los autores del presente estudio resaltan
que “ventajas como el acceso al mercado laboral y a mejores trabajadores, el
acceso al crédito, apoyo a la innovacién y tecnologia son algunos puntos que
encuentran las Pymes en estas regiones y que compensan déficits parciales en
temas de gobierno corporativo, gestion estratégica y administracion financiera”
(Colmenares Abuchaibe & Lora Escobar, 2020).

Con relacion al nivel de competitividad de la capacidad de innovacién de las
pymes colombianas, se evidencié que las organizaciones que se insertan en una
cadena de suministro que maneja un sistema compartido de beneficios estratégicos
e incentivos tangibles e intangibles son las que mas posibilidades tienen de
posicionarse de manera competitiva en la esfera comercial. Esto es debido a que
esta clase de pymes administra entrelazadamente un sistema de cadena de
suministro que les permite organizar los estdndares productivos, los sistemas
logisticos, los planes de distribucion y los procesos de comercializacion de manera
convergente. Los efectos generados de la implementacion de estas metodologias
es que les confiere a pymes un potencial de innovacion exclusivo en el mercado, lo
gue se traduce en la definicion de sistemas productivos adaptativos, flexibles y
dindmicos que se alinean rapidamente ante la gestacion continua de expectativas y

necesidades de los clientes actuales y potenciales.
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Ante ello se debe resaltar que las pymes que aplican el modelo de la
planeacion estratégica se caracterizan por tener una praxis gerencial dinamica,
adaptativa y flexible que aplica innovaciones en funcion del entorno, unas politicas
accesibles que les permite establecer asociaciones con la diversidad de actores que
interactian en el espectro de los stakeholders, unos modelos enfocados en la
aplicacion de esquemas basados en el benchmarking y la integracion con empresas
a través de sinergias, unos estandares que generen el empoderamiento de agentes
de cambio que estimulen con su capital intelectual la innovacién en el personal, una
praxis alineada a la integracion organizacional en la que los procesos, sistemas y
metodologias estén sincronizados y entrelazados con los objetivos corporativos.

Asimismo, este modelo eleva los niveles de visibilidad, prestigio y
posicionamiento en los escenarios comerciales y en las comunidades
empresariales. Esto debido a que la planeacion estratégica persuade a las
organizaciones a realizar una revision integral de los modelos y programas
estratégicos que implementan las empresas que se caracterizan por su desarrollo
en practicas innovadoras, disruptivas y visionarias. Asi, este proceso de recepcion
y andlisis del contexto externo se traduce en la capitalizacion de sinergias a través
de la difusion del conocimiento, lo cual generan innovaciones que eclosionan
modelos de eficiencia y productividad, patentes disruptivas, sistemas tecnoldgicos
y digitales emergentes, modelos de negocio visionarios y ratificacion de estrategias
integradas.

En lineas generales, los autores de presente investigacion concluyen que las
innovaciones generadas por la aplicacion de la planeacion estratégica se traducen
en que las pymes colombianas “reduce costos operativos, difunde el riesgo
asumido, mejora las condiciones de trabajo, amplia las oportunidades de explorar
nuevos mercados, mejora la adopcién tecnolégica y en general mejora

significativamente la capacidad de respuesta de la empresa en el mercado dado
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que esta coordinada y alineada con la cadena productiva al unisono” (Colmenares
Abuchaibe & Lora Escobar, 2020).

En este contexto, se debe aclarar que las pymes que aplican los modelos de
planeacion estratégica son reducidas, pues las estadisticas revelan que la mayoria
son empresas familiares -exactamente un 77%- que no aplican un enfoque
estratégico y un sistema de gestion de la innovacion. En esa linea, el 51% de las
pymes familiares no ha desarrollado, en lo mas minimo, programas estratégicos que
trasciendan a los modelos desfasados, desactualizados y asisteméticos que se han
estandarizado durante las generaciones familiares que han tomado posesiéon del
negocio. Esto se traduce en sintomas nocivos relacionados con la resistencia al
cambio, lo cuél genera los efectos anteriormente aludidos, tales como bajos indices
de implementacion de tecnologias emergentes, planes prospectivos, programas de
adaptacién en fases de disrupcién, innovaciones organizacionales, entre otros.

Siguiendo la secuencia de las estadisticas mas relevantes de la presente
investigacion, los autores describen que el 43% de las pymes familiares son
administradas por una gerencia no especializada cuyo nivel educativo no alcanza a
estar en una categoria profesional-universitaria. Asi, tan so6lo el 13% de los
ejecutivos que integran la gerencia poseen un nivel educativo igual o superior a un
pregrado universitario. Estas estadisticas potencialmente nocivas pueden explicar
el hecho de que el 48% de las pymes del sector comercial aplican alguna modalidad
formal del modelo de planeacion estratégica. Ademas, de ese porcentaje tan solo el
22% formula planes estratégicos basados en andlisis prospectivos que ponderan y
evallan escenarios organizacionales y comerciales mayores a un afo.

En el caso particular de las asociaciones y los procesos vinculados al
Benchmarking competitivo y estratégico -pilares fundamentales de la planeacion

estratégica- revelaron lo siguiente:
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e Menos del 30% han desarrollado planes estratégicos de asociacion
relacionados con la gestion de proveedores, seleccion de materias
primas e insumos, sistemas de abastecimiento eficiente y oportuno, y
adopcion de modelos de compra de productos necesarios en los
procesos de comercializacion y ventas.

e EI 16% se ha integrado en los planes, eventos, programas y catedras
organizadas por Universidades del pais, lo que significa que no hay un
intercambio de capital intelectual ni procesos de profesionalizacion y
especializacion de practicas empresariales.

e EI 14% se haincorporado oficialmente con agencias gubernamentales
gue les facilite el acceso a procesos relacionados con la investigacion
y desarrollo de modelos de negocios y programas empresariales
innovadores.

e El 19% se ha vinculado con otras organizaciones para fines de
realizacion de fases de reingenieria de procesos, profesionalizacion
de sistemas productivos y optimizacion de la cadena de suministro.

e EI 19% se ha integrado en programas de cooperacion con otras
organizaciones en los que exista un intercambio y un redisefio integral
— participativo de los modelos, sistemas y metodologias asociada al

area de logistica.

Las estadisticas anteriormente planteadas se alinean a los indices de
percepcion ponderados en las entrevistas que fueron realizadas a una muestra
significativa de empresarios. Los resultados revelan que solamente el 29% de los
empresarios tienen estandarizados tecnologias emergentes o actuales que les
permita ser competitivos, innovadores y emprendedores.

En una linea similar, la investigacion descubri6é que aproximadamente el 30%

de empresas medianas, el 17% las empresas pequefnas y el 2% las microempresas
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del sector comercial aplican la planeacion estratégica u otros modelos que les
permita alinear sus procesos, modelos y sistemas a los estandares de la ISO, de tal
manera que la sofisticacion y el profesionalismo de estos componentes estén
acreditados formalmente bajo una certificacion. Asimismo, es practicamente atipico
e inusual encontrar una pyme que tengan desarrolladas diversos recursos de las
plataformas digitales para la aplicacién de “los sistemas de gestion de recursos
empresariales” o ERP.

Con relacion a la solicitud de créditos, el 61% de las pymes sostiene que no
acceden a oportunidades de financiacion debido a que aducen que no necesitan de
inversiones para la ejecucidbn de sus planes estratégicos. Aunque, analisis
posteriores descubrieron que las verdaderas razones que inducen a estas
organizaciones a no a acceder a créditos es debido a las limitaciones en los
presupuestos por causa de un escaso posicionamiento comercial y por unas
politicas publicas que no estimulan la inversion.

Por otra parte, la investigacion evidencié que las pymes que aplican la

planeacién estratégica se diferencian exponencialmente de las que no lo hacen:

‘En general, las ventajas competitivas de las comparias que
recibieron las mas altas puntuaciones en su posicion en el mercado
coinciden con un servicio al cliente excelente, productos de alta
calidad, capacidad de adaptarse a cambios en el mercado, y procesos
internos eficientes y dinamicos. Todos estos se relacionan con una
forma de planeacion y enfoque estratégico que supere las trabas y
paradigmas de una gestion familiar desactualizada y poco reactiva a
los procesos dinamizadores del entorno”. (Colmenares Abuchaibe &
Lora Escobar, 2020)
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En este contexto, la investigacion plantea una premisa fundamental en lo
relacionado con la planeacion estratégica en base a los puntos de convergencia
identificados en la revision de literatura especializada. Esta consiste en que las
organizaciones deben desarrollar y potencializar una vision armonizada,
multidimensional, exterior y flexible a la innovacion, lo cual como se evidencio en
los anteriores resultados es algo que esta ausente en las practicas y modelos que
utilizan las pymes del sector comercial para definir su politica estratégica.

Asi, es indispensable que los Estados a través de politicas publicas
implementen diversas estrategias tales como: posicionar un sistema de incentivos
para que las organizaciones inviertan en programas de profesionalizacion y
especializacion en cada una de sus categorias organizacionales; suministrar guias
orientativas que revelen programaticamente el tipo de tecnologias, sistemas,
practicas y modelos que deben ejecutarse para la sofisticacion integral de los
estandares de calidad; facilitar el acceso de sistemas y tecnologias que estimulen
la productividad en el mercado nacional; articular conexiones y cllsteres
empresariales; agenciar herramientas para la realizacion de un praxis relacionada
con el desarrollo, la innovacion y la investigacién; disefiar modelos de generacién
de programas de formalizacion de negocios; explotar las oportunidades de
expansién a mercados internacionales y la diversificacion de lineas de productos;
perfeccionar las metodologias relacionadas con la administracioén de las finanzas e
implementar estrategias industriales de capitalizacion tecnoldgica que les permita a
las organizaciones desarrollar innovaciones.

Asimismo, se hace indispensable la aprobacion del Congreso de la republica
en lo relacionado con la aplicacion de reformas que estimulen la reduccion de las
tasas de interés para la agencia de créditos a las pymes, asi como la flexibilizacion
de las cuotas, la modernizacién de los estdndares asociados en la generacién de

redes de proveedores y la dinamizacion accesible de sistemas comerciales con
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elevados niveles de competitividad y una significativa reduccién de los costos
asociados a las transacciones.

En una linea similar, las estrategias fundamentadas en el aumento de los
indices de productividad se deberian enfocar en la difusibn de programas de
asociacion de organizaciones basadas en la premisa de que “cuando las empresas
combinan y cooperan relacionandose entre ellas, bien sea como agente, proveedor
y operador logistico y se gestan alianzas pensando en hacer mas eficiente es
eslabdn productivo, se tiene una ganancia en términos de amplitud de capacidad en
la produccién, respuesta a la demanda y calidad en el servicio ya que la cadena
productiva se encuentra alineada” (Colmenares Abuchaibe & Lora Escobar, 2020).
Esto genera que las organizaciones asociadas se posicionen estratégicamente en
una condicion competitiva que no podrian alcanzar si su praxis fuera aislada y
autosuficiente.

Por otra parte, en lo relacionado con las diversas categorias en las que las
organizaciones se clasifican segun su enfoque de innovacién aplicada a la
planeacion estratégica, se obtienen cuatro fundamentales: 1) exploradoras, aplican
innovaciones continuamente incluso cuando hay riesgos por incertidumbre; 2)
defensivas, poseen una linea de productos y servicios diversa, ademas de un
modelo comercial estable debido a que invierten en procesos de mejora continua,
3) analiticas, continuamente estan evaluando el escenario empresarial para asi
generar novedosos productos; 4) reactivas, su enfoque estd vinculado con la
estabilidad econdémica, por lo que su praxis estd modulada en funcion de las
dindmicas de su entorno, sin anticiparse a ellas.

Asi, para evaluar estos aspectos, la investigacion procede a utilizar la escala
de Likert que analiza componentes como el nivel de sofisticacion del portafolio de
productos, la fidelizacion de los consumidores, la productividad de los modelos
internos, la alineacion adaptativa de los procesos gerenciales, la posibilidad de

evolucion, el dinamismo y absentismo del personal, y la estabilidad de las finanzas.
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Con relacion a los resultados obtenidos, se revel6 que las organizaciones no
suelen aplican programas estratégicos para la asociacion bidireccional y bilateral de
eventos de cooperacion en los que exista un intercambio de la praxis industrial,
organizacional, tecnoldgica o comercial. Esto se evidencia en que el 55% de las
organizaciones no se integran en programas de asociaciones. Y el 45% restante se
asocia, pero normalmente para el establecimiento de acuerdos comerciales y no
para la optimizacién y profesionalizacion de modelos estratégicos que les permita,
de manera reciproca, aplicar fases de investigacion y desarrollo. Este resultado se
explica en que las organizaciones no suelen definir politicas de negocio que les

permita ser exploradoras, por lo que se categorizan en la modalidad reactiva.

Figura 2. Asociacion estratégica de las organizaciones.

DISTRIBUCION DE ACUERDOS ESTRATEGICOS
ENTRE EMPRESAS SEGUN NATURALEZA DEL
ACUERDO

HSi mNo

217

256
186

147

COMERCIALIZACION COMPRAS Y LOGISTICA
SUMINISTROS

Fuente: (Colmenares Abuchaibe & Lora Escobar, 2020)
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En ese sentido, el 19% de las organizaciones establecen asociaciones
empresariales con el objetivo de formular a través de la agencia reciproca de
informacion tecnoldgica, administrativa y gerencial estrategias vinculadas a la
investigacion y desarrollo integral de innovaciones. Por otra parte, el 39% de las
firmas son defensivas, lo que implica que una parte significativa de estas
organizaciones estandariza una politica de negocios focalizada en la estabilizacion
del modelo de negocio, lo que afianza la premisa de que los modelos de la
planeacién estratégica no son empleados para el desarrollo de innovaciones.

Asi como se planteaba anteriormente, este escenario potencialmente
negativo puede indicar una gestion ineficaz de politicas publicas que estimulen
fiscal, econdmica y tecnolégicamente a las empresas a implementar modelos de
potencializacion de la innovacion. Ademas de una economia nacional que crece de
manera atenuada, lo que naturalmente genera que las pymes del sector comercial
se enfoquen en su supervivencia y no la transicion hacia esferas comerciales mas
diversas y sofisticadas.

Esto se traduce, finalmente, en que los niveles de competitividad del
escenario comercial colombiano estan desnivelados entre un grupo que delinea sus
estrategias de innovacion en funcién de la aplicacién de la planeacion estratégica y
otro grupo que formula estrategias reactivas e instintivas basadas en modelos
superficiales. En ese sentido, los efectos que se hacen visibles en la forma de
gestionar los dinamismos, las transiciones y las disrupciones que se desatan en el
sistema comercial y los modelos de negocio. Asi, las empresas que gestan
innovaciones estratégicamente tienen la posibilidad de adaptarse a los cambios
debido a la flexibilidad de sus metodologias, modelos y sistemas. En contraste, las
organizaciones que no aplican ningun analisis estratégico se exponen a atravesar
por etapas de desnivel, incertidumbre e inadaptabilidad organizacional, esto debido
a que su estructura organizacional y sus modelos gerenciales son inflexibles,

estaticos y con una vision parcial.
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4.2.2. Segundainvestigacion: “Importancia de la planeacion estratégicay
financiera en las pequefias y medianas empresas - PYMES para su

sostenibilidad en el mercado” (Parayes Doria, 2021)

La investigacion tuvo como objetivo realizar un analisis de los efectos
generados por la aplicacion de modelos integrados en la planeacion estratégica y
financiera de las pymes -particularmente del sector comercial-, para asi describir su
relevancia y protagonismo en los niveles de sostenibilidad comercial. Para ello, se
articulan cuatro fases basadas en: 1) la descripcion de los factores que revelan lo
esencial que es para el nivel de competitividad de las pymes la implementacion de
la planeacion estratégica y el analisis financiero; 2) la caracterizacion de los modelos
programaticos asociados al andlisis financiero; 3) la definicion de los procesos
relacionados con la planeacion estratégica; y 4) el andlisis comparativo de los
efectos generados por la aplicacion profesional de la planeacién estratégica y
financiera de las pymes.

Para la ejecucidon de estas fases, se aplicé una metodologia basada en el
estilo descriptivo, el cual consiste en la articulacion de las propiedades, atributos y
caracteristicas de unos fendmenos especificos. En ese sentido, la fuente de
informacion estuvo delineada por una revision descriptiva de literatura bibliogréfica
de los principales buscadores disponibles. Por otra parte, el método de extraccion
informativa y su entrelazamiento l6gico es la induccion, lo cual se fundamenta en
definicion de pilares de premisas particulares que al ser entrelazados comienzan a
delinear la generalidad. En esa linea, se determina como a partir de datos
particulares extraidos del entorno empresarial se modulan las caracteristicas
generales en los sistemas internos de las pymes.

Con relacion al enfoque de investigacion, la naturaleza de la informacion es
cualitativa, lo que implica que se analizaron las caracteristicas conceptuales de la
planeacién estratégica de las pymes sin evaluar a través de métricas, coeficientes

y estadisticas sus variables cuantitativas.
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Alineando los pilares metodologicos con las premisas fundamentales de la
investigacion, se resalta que los efectos generados por la aplicacion de la
planeacion estratégica en las pymes son diversos, entre ellos la identificacion
holistica y global de oportunidades comerciales, tecnoldgicas, industriales,
gerenciales, estatales y universitarias que profesionalicen las politicas de
crecimiento e innovacion. Ademas de el andlisis sistémico y prospectivo de los
riesgos que podrian generar disrupciones en el modelo de negocios, las
metodologias administrativas, las variables ambientales y las politicas de
comercializacion.

En el caso particular de las pymes que no definen o estandarizan su mision,
vision y valores organizacionales, el proceso de la planeacion estratégica les
agencia los recursos intelectuales, la praxis metodoldgica, los modelos
organizativos y los enfoques estratégicos que les permitird determinar de manera
sostenible, eficiente y productiva cada uno los pilares que sostienen su programa
organizacional, gerencial y corporativo.

Haciendo énfasis en lo gerencial, este modelo les permite a los gerentes,
ejecutivos y directivos programar planes de accion que estén articulados en un
proceso de evaluacion continua en la que a través de la implementacion de
métricas, indicadores y tecnologias especializadas se defina los esquemas
correctivos, preventivos y predictivos que coordinardn sistematicamente toda la
interrelacion de actividades a ejecutar. En esa linea, se facilitan los modelos
relacionados con la alineacién estratégica organizacional, o que se evita las
problematicas derivadas de la resistencia al cambio y la inflexibilidad empresarial.

Amplificando las ventajas organizacionales, se resalta que la planeacion
estratégica eleva los niveles de competitividad organizacional, lo que se deriva en
un aumento significativo de la productividad del proceso administrativo, la
innovacion tecnoldgica y el posicionamiento comercial. Esto debido al adoptar un

enfoque estratégico se accede a una diversidad de practicas y herramientas que
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permiten la monitorizaciéon global de los procesos, lo que incentiva la mejora
continua y aplicacion de un sistema integrado de gestion.

En el caso particular de las finanzas, la planeacion estratégica les confiere
sostenibilidad, profesionalismo y especializacion informativa a los procesos de
inversion, esto debido a que a través de analisis retrospectivos, actuales y
prospectivos se realiza una ponderacion multidimensional de las oportunidades de
negocio y de transicion comercial. Al desarrollar unos sistemas sostenibles de
inversion, se agencia la facilidad de adaptarse a las dindmicas de los mercados
interpretando el enfoque de sus tendencias, lo cual se traduce es un aumento del
patrimonio econdmico, la evolucion de los indicadores financieros y la dinamizacién
de la atraccion hacia inversionistas y accionistas potenciales. Asi, los autores de

esta investigacion resaltan:

“De los postulados previos, se logra establecer que la importancia de
la planificacion financiera radica en que esta herramienta que permite
proyectar los gastos de los objetivos propuestos basados en la
realidad del mercado, con ello la planificacion estratégica toma soporte
para la inversion que las PYME desean hacer, asi mimo, facilita y
estima con alta proximidad las ganancias y rentabilidad en la empresa,
situacién que predice el éxito o no de un proyecto” (Parayes Doria,
2021).

Por otra parte, la planeacion estratégica agencia diversas modelos, practicas
y politicas para la definicion competitiva de la cadena de valor que emplean las
pymes del sector comercial para la categorizacion de su praxis empresarial: 1)
Difunde estrategias para la definicibon de metodologias asociadas al
aprovisionamiento a través del disefio de modelos de recepcion de materia prima;

2) agencia los modelos que se deben implementar para la realizacion de fases de
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desarrollo e investigacion confiriéndole asi informacion privilegiada para la
gestacion de innovaciones tecnoldgicas; 3) disefa filtros de evaluacion integral que
permiten especializar la seleccion y capacitacion de personal; 4) define los
programas que deben priorizarse para la modernizacion o actualizacion de la
infraestructura fisica, contable, financiera y de planeacion; 5) identifica las
modalidades de logistica interna en las que deben recepcionarse, almacenarse y
expedirse los insumos y materiales que se comercializan; 6) caracteriza de manera
global e interrelacionada los procesos y operaciones que deben integrarse para el
desarrollo de los sistemas de produccién; 7) define a través de un andlisis interno y
externo los modelos de marketing que deben emplearse para la realizacion de
programas de fidelizacion, atraccidn de clientes potenciales y diversificacion de
portafolios de productos y servicios.

En relacion con el analisis del contexto externo , la planeacion estratégica les
confiere a las pymes que la aplican informacion privilegiada y sistematica sobre las
dindmicas y variables del entorno que tienen el potencial de incidir
significativamente en su posicionamiento comercial. En ese sentido, a traves de la
matriz PEST se accede a informacién como “las politicas de exportacion, la
alineacion a las normativas comerciales, los pilares de apertura, los ciclos
economicos, los estados financieros, el endeudamiento e interés, la actualizacion
de tecnologias, el desarrollo operativo, los permisos ambientales, los indices
demograficos, los patrones de cultura y los estilos de vida, entre otros” (Parayes
Doria, 2021).

Ademas, a través de la matriz de las fuerzas de Porter se evallan variables
que tienen el potencial de afectar drasticamente las dinamicas del modelo de
negocio de las pymes que se relacionan con los stakeholders. En ese sentido, se
ponderan estrategias basadas en gestionar estratégicamente los siguientes items:
el poder de los compradores, basado en capacidad de decision que poseen los

clientes para definir los valores financieros, los estandares de calidad y el enfoque
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de los servicios; el poder de los proveedores, basado en el dominio de las
provisiones en funcion de la distribucién de organizaciones proveedoras de materias
primas y los recursos disponibles; la amenaza de competidores, determinada en
funciébn de los niveles de innovacion, sostenibilidad y competitividad de las
organizaciones que compiten por el posicionamiento estratégico de una marca;
amenaza de sustitutos, delineado por la generaciéon de productos o servicios
novedosos que tienen el potencial de reemplazar los actuales.

La definicion de cada uno de estos items agencia a las pymes la posibilidad
de identificar integralmente el escenario competitivo, de tal manera que a través de
la ponderacién de las tendencias y dinamicas de los agentes externos se defina el
nivel de la “rivalidad competitiva”, la cual se basa en la fusion de las anteriores
variables, logrando asi la cristalizacion de los pilares de competitividad que
sostienen al sistema comercial donde se esta interactuando.

Finalmente, a través de la aplicacion de la matriz CAME se revela que la
planeacién estratégica les confiere a las pymes del sector comercial no sélo una
evaluacion integral y sistémica del nivel de innovacion de sus procesos, el ambiente
competitivo y el contexto global, sino también un sistema de formulacion de
estrategias que les permite programar planes de mejora que suprimen sus
debilidades, potencializan sus fortalezas, explotan sus oportunidades e inactivan
sus amenazas. Esto a través de la definicibn de las estrategias defensivas -
relacionada con la forma de aprovechar las fortalezas para suprimir las amenazas;
estrategias ofensivas -acceder a las oportunidades a partir de la potencializacién de
las fortalezas-; estrategias de supervivencia -su objetivo es atenuar las debilidades
gue podrian ser catalizadoras de amenazas externas- y estrategias Re orientativa -

se enfoca que aprovechar las oportunidades para asi perfeccionar las debilidades-.
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4.2.3. Tercera investigacion: “Las pymes en Colombiay las barreras para su

desarrollo y perdurabilidad” (Quintero Reatiga, 2019).

La finalidad de esta investigacién consistié en la identificacion de los
pilares fundamentales que obstaculizan la evolucion organizacional, administrativa
y comercial de las pymes que interactian en el area de la comercializacion y
distribuciéon de productos o servicios. Con ese objetivo, se analizaron los factores
que afectan significativamente las condiciones de innovacién y competitividad de
estas organizaciones, lo cual se traduce en el bajo posicionamiento estratégico. Asi,
se procedio a realizar una revision de las caracteristicas de la planeacion estratégica
de las pymes, para asi establecer comparativas con organizaciones de otros
sectores y, particularmente, con las grandes empresas que se han posicionado en
el sistema de negocios nacional e internacional. Ademas, se evaluaron los factores
y variables relacionadas con la planeacion estratégica que fomentan la evolucion de
las pymes y la estabilizacion de su perdurabilidad en el escenario comercial.

Como metodologia de la investigacion, el enfoque es principalmente
cualitativo, lo que implica una revisidn de las caracteristicas de la innovacion y
competitividad de las pymes al implementar la planeacion estratégica o improvisar
con modelos reactivos e intuitivos. En ese sentido, no se emplea un sistema de
ponderacion basado en estadisticas, coeficientes e indices cuantitativos.

Por otra parte, las conclusiones obtenidas se realizan a partir de inferencias
l6gicas de naturaleza deductiva e inductiva segun la composicion de la informacion.
Esto se traduce en que los efectos evidenciados en las pymes y sus obstaculos se
deducen de estudios anteriores que utilizaron muestras de amplio margen de pymes
del sector comercial, y las inferencias destiladas se extrapolan, segun parametros
de validez acreditados, a la mayoria de las organizaciones del pais de esta

categoria sectorial y nivel econémico.
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Analizando las inferencias obtenidas por la investigacion, se revela que existe
una enorme y significativa diferencia en los niveles de innovacion y competitividad
entre las pymes que aplican un enfoque estratégico y las que suelen basar sus
decisiones en intuiciones reactivas y correctivas.

Asi, en lineas generales, las pymes no estan aplicando principios de la
planeacion estratégica ni modelos sistematicos que le agencie el capital intelectual
para modular su praxis en funcion de estandares profesionales y especializados.

Es por ello, que esta clase de organizaciones evidencian diversas
irregulares, a continuacion se revelan las que mas afectan a las pequefnas
empresas: les afecta en términos financieros y administrativos la imprevisibilidad del
escenario economico del pais en las variables de inflacion, devaluacién y recesion;
no poseen capitales financieros y modelos de gerencia estratégica que les agencie
los recursos, programas y estrategias que necesitan para Su supervivencia en
etapas de crisis que se extienden durante un tiempo indefinido; son sensibles y
vulnerables a la fiscalizacién, la administracion puablica y el control gubernamental,
no poseen los capitales, las asociaciones, los sistemas y las caracteristicas con el
objetivo de fusionarse o absorber a otras organizaciones para que asi puedan
transicionar a escalas mas sofisticadas en términos de nivel empresarial; sus niveles
de competitividad son practicamente inexistentes debido a que las medianas y
grandes empresas estan continuamente generando innovaciones y estableciendo
asociaciones corporativas que afectan su evolucibn comercial, sus modelos
gerenciales y administrativos no estan profesionalizados, lo que significa que su
gestion es generalmente desinformada, asistematica, intuitiva y reactiva.

Por otra parte, las medianas empresas evidencian diversas fisuras tales
como: los costos asociados a las operaciones, los procesos y las tecnologias de
comercializacién son exponencialmente elevados; los planes estratégicos no se
enfocan en la reinversion de las utilidades para asi optimizar sus procesos

comerciales, diversificar sus lineas de negocio y especializar sus tecnologias
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logisticas; sus finanzas no son estables, por lo que siempre esta latente la
posibilidad de que escenarios imprevisibles que impliquen inversion los induzca a
inactivar su modelo de negocio y su posicionamiento comercial; sus estandares de
seleccion y contratacion de personal no son elevados debido a que no poseen los
presupuestos para financiar salarios de perfiles profesionales especializados en
instituciones acreditadas; los sistemas de evaluacion de la calidad son minimos, lo
qgue influye en los programas de fidelizacion de clientes y de posicionamiento
estratégico que los haga distintivos y exclusivos; no invierten en programas de
capacitacion y profesionalizacion de los empleados, lo que impacta en sus
estandares de alineacion estratégica empresarial; sus oportunidades de transicion,
visibilidad y posicionamiento comercial de mercados internacionales es
practicamente nulo.

En alineacion a estas condiciones, se puede inferir que las pymes -
englobando a todo el espectro de organizaciones que la componen- no evolucionan
y permanecen estéaticas o incluso en un nivel retrégrada debido a que no poseen
programas de profesionalizacion y especializacion de personal, son limitados en sus
indices de innovacion, investigacion, desarrollo y emprendimiento de modelos de
negocio disruptivos; no acceden a nuevos mercados de la esfera internacional; no
implementan software para la optimizacién de sus sistemas productivos; no poseen
niveles estables de eficiencia y desarrollan planes estratégicos de asociatividad.

En otra linea similar, se sostiene que uno de los factores que influye en el
nulo crecimiento de las variables de competitividad e innovacién de las pymes es la
ineficacia de las politicas publicas y de gerencia gubernamental en relacion con los
mecanismos y disponibilidad de acceso a créditos y financiacion. Ademas de las
condiciones de la economia nacional, el régimen tributario y las crisis geopoliticas
e industriales del escenario internacional.

Este escenario nocivo se amplifica al realizar una revision del indice de

supervivencia de las pymes, en donde Confecamaras (2018) sostuvo que “las
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actividades econOmicas donde las empresas presentan mayor riesgo de fracaso
son: alojamiento y restaurantes, servicios y comercio”. En esa linea, el sector
comercial y en general todos los demas sectores de pymes tienen una tasa de
supervivencia de aproximadamente 42.9% al finalizar cinco afios. Esta estadistica
revela que las estrategias fundamentadas en elevar la innovacion y competitividad
a través de un enfoque estratégico es esencial para incrementar la perdurabilidad
de la pymes.

Asi, esta misma investigacion sostiene que hay diversos factores que

determinan la perdurabilidad empresarial, entre ellos estan:

“Coyuntura econdmica (problemas de recesion que producen
disminucién de ventas), acceso a financiamiento (tramitologia y
garantias exigidas), sistema tributario (carga impositiva demasiado
alta), acceso a mercados (competencia desleal, contrabando,
informalidad), legislacion laboral (compleja y para lo cual no cuentan
con el capital para contratar el personal adecuado), apoyo y
funcionamiento del Estado (demora en los pagos, burocracia excesiva)
y, finalmente, otros obstaculos (orden publico y acceso a tecnologias).”

(Confecamaras, 2018).

Una vez expuestos los efectos en materia de innovacién y competitividad que
genera la inadecuada o nula aplicacion de la planeacién estratégica, la investigacion
procede a justificar y aludir los efectos que se generan al implementar este modelo
de manera eficiente, eficaz e integral. Entre ellos se resalta la incidencia en diversas
areas:

1) Capital Humano: La aplicacion de la planeacién estratégica genera que

las pymes logren la ecologizacién del ambiente organizacional y la

armonizacion de su personal. Asi, las decisiones son descentralizadas,
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aunque en cada una de ellas se suministran los modelos para garantizar
la alineacion estratégica empresarial. Ademas, se incentiva la concepcion
de ideas en procesos de brainstorming, lo cual se traduce en la
generacion de conocimiento y de capitales intelectuales. En otra linea
similar, se estimula la inauguracion de espacios de socializacion e
integracion dialéctica en la que el personal pueda exteriorizar sus
percepciones de analisis, formulaciones de proyectos e iniciativas de
innovacion. Finalmente, se desarrollan programas de capacitacion y
profesionalizacion del personal, de tal manera que se fomente la creacion
de agentes de cambio, receptores multitasking y lideres
transformacionales.

2) Innovacién: La aplicacion de la planeacion estratégica genera que los
niveles de productividad se diversifiquen y profesionalicen como
consecuencia de la gestion de la innovacion. En este contexto, el enfoque
estratégico les permite a las organizaciones la generacion de
innovaciones que potencialicen las capacidades empresariales sin tener
gue realizar inversiones ineficientes y con riesgos significativos de
generar improductividad y desbalances financieros. En otra linea similar,
la implementacién de modelos relacionados con el benchmarking, la
reingenieria y la mejora continua son modalidades estratégicas de
innovacion que les permite a las pymes diversificar su portafolio de
productos y servicios.

3) Programas de fidelizacion: Al aplicarse la planeacion estratégica en las
relaciones comerciales, se disefian sistemas de trazabilidad afectiva pos-
venta en la que se genera valor a través de la asesoria continua,
incondicional, preventiva y correctiva de parte de los vendedores hacia
los clientes que solicitaron sus servicios. En ese sentido, se aplican

estrategias de marketing digital en las que a través de diversas
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herramientas relacionadas con plataformas digitales Bussiness,
softwares analiticos y aplicaciones sociales se sostengan un vinculos

comunicativos y publicitarios con los clientes.

4.3. Diseio de una matriz DOFA que contenga: 1) las debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas de las practicas administrativas de
las pymes evaluadas; y la 2) formulacidn de estrategias FO, DO, FA y DA

destinadas a mejorar las practicas de innovacion.

Con la finalidad de desarrollar este objetivo, se realiza un andlisis DOFA en
el que se resalten particularmente las debilidades, oportunidades, amenazas y
fortalezas de las empresas analizadas y con esta informaciébn se proceda
contrastarla con los modelos aplicativos de la planeacion estratégica para asi
registrar en qué aspectos particulares es posible implementar mejoras. En la

siguiente seccion de resultados se evidenciara la aplicacion de este objetivo.
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5. RESULTADOS

5.1. “Realizar una investigacion de enfoque descriptivo y explicativo que
articule los principales conceptos, modelos y metodologias de la
planeacion estratégica que inciden significativamente en las practicas de

innovacion de las pymes” (Primer objetivo).

En esta seccion se realiza una sintesis descriptiva y explicativa que articule
conceptualmente los procesos, metodologias y modelos de la planeacion
estratégica en lo relacionado con las practicas de innovacion de las organizaciones.
Asi, a continuacion, se describe mediante matrices y figuras los principales modelos
estratégicos que se deben implementar para cristalizar la innovacion en las

organizaciones.
5.1.1. Matriz del entorno de relaciones y el entorno contextual.

Los modelos de la planeacion estratégica se basan fundamentalmente en la
premisa de que para lograr unos indices elevados de innovacién es decisivo realizar
una diagndstico interno y externo, por lo que se deben identificar los actores y
agentes que influyen significativamente en las dindmicas, performaticas e indices

organizacionales.
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Figura 1. Actores y agentes del entorno de relaciones y el contextual

Organizacién

Fuente: Elaboracion propia basada en Chiavenato & Sapiro (2016)

5.1.2. Matriz del entorno contextual

Para lograr un enfoque integral es decisiva la identificacion de los indicadores
gue caracterizan al ambiente externo, pues asi se lograran detectar de manera mas
eficaz y 6ptima los cambios que son potencialmente disruptivos y que distorsionaran
las dinamicas del mercado. Asi, los indicadores se caracterizan, generalmente, en
las dimensiones socioculturales, demograficas, tecnolégicas, econémicas y las
medioambientales. Cada uno de estos indicadores tiene un sistema de métricas, un
estandar de relevancia y un nivel de intensidad, por lo que cada organizacion debe
identificar los que se relacionan significativamente con sus objetivos

organizacionales y praxis empresarial.
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Tabla 1. Indicadores del entorno contextual

> Tamafio, densidad y
distribucion geografica de la
poblacion.

> Tasa de movilidad de la
poblacion y proceso migratorio.
> Tasa de crecimiento y de
envejecimiento de la poblacion.
> Tasas de matrimonios, natalidad
y mortalidad.

> Estructura por edades, familias
y vivienda.

> Nivel de escolaridad.

> Composicion étnica y religiosa.

Sociocultural

> Hébitos de las personas
respecto de actitudes y supuestos
> Creencias y aspiraciones
personales

> Relaciones interpersonales y
estructura social

> Movilidad entre clases

> QOrigen urbano o rural y
determinantes de estatus

> Actitudes en razon de las
preocupaciones individuales
frente a las colectivas

> Grados de fragmentacion de los
subgrupos culturales

> Situacion socioeconomica de
cada segmento de la poblacion
> Composicion de la fuerza de
trabajo

> Estructura de la educacion

> Vehiculos de comunicacion de
masas

> Preocupacion por el
medioambiente

> Preocupacion por la salud y la
condicion fisica

> Ingreso real de la poblacion

> Tasa de distribucion del ingreso
> Tasa de crecimiento del ingreso
> Configuracion geografica
(globalizacion)

> Patron de consumo y gasto

> Nivel de empleo

> Tasas de interés, inflacion y
cambio

> Mercado de capitales

> Distribucion del ingreso

> Balanza de pagos

> Nivel del Producto Interno
Bruto (PIB)

> Reservas cambiarias

Tecnolégico

> Paso a la tecnologia

> Proceso de destruccion creativa
> Aplicacion en nuevos campos
de la ciencia

> Programas de investigacion y
desarrollo

> Identificacion de las normas
aceptadas

> Manifestaciones reaccionarias
frente a los avances tecnologicos
> Adquisicién, desarrollo y
transferencia de tecnologia

> Velocidad de los cambios
tecnologicos y actualizacion del
pais

> Proteccion de marcas y
patentes.

> Nivel del pais en investigacion
y desarrollo

> Incentivos gubernamentales
para el desarrollo tecnologico

> Politica monetaria, tributaria,
fiscal y prevision social.

> Legislacion tributaria,
comercial, laboral y penal.

> Politica de relaciones
internacionales.

> Legislacion para la proteccion
ambiental.

> Politicas de regulacion,
desregulacion y privatizacion.
> Legislacion federal, estatal y
municipal.

> Estructura de poder.

Recursos naturales

> Escasez de materias primas
> Costo de la energia

> Calentamiento global

> Contaminacion ambiental
> Amenaza de nuevas
enfermedades

> Catastrofes naturales

> Sustentabilidad

Fuente: Elaboracion propia basada en Chiavenato & Sapiro (2016)

5.1.3. Las cinco fuerzas de Porter

Sostiene que los indices de productividad, sostenibilidad y posicionamiento

comercial no dependen exclusivamente por la capacidad financiera y el surgimiento

de nuevos clientes. En esa linea, es una convergencia de fuerzas que afectan al

mercado, y la mayoria de ellas son delineadas por el potencial de inversion que
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posee el sector y sus lineas de productos y servicios estandarizados. Asi, no sélo
los clientes determinan el éxito comercial, sino fundamentalmente la atraccién que
genera el sector en los inversionistas, accionistas y socios. Estos actores,
sucesivamente, condicionan los niveles de competitividad en el mercado por parte
de los proveedores, clientes, competidores potenciales y productos sustitutos.

Figura 2. Las cinco fuerzas de Porter

Amenaza de
nuevos
participantes
Poder de
negociacion de
los compradores

Poder de
negociacion de
|los proveedores

Amenaza
de
sustitutos

Fuente: Elaboracion propia basada en Chiavenato & Sapiro (2016)
5.1.4. Planeacién estratégica por escenarios

La proyeccion de los escenarios es delineada por la armonizacion légica de
‘las tendencias, los deseos y las condicionantes econdmicas, sociales,
tecnoldgicas, culturares y demograficas. Aunque, esto no significa que sea un
proceso totalmente logico y sistematico, pues es una fusion de intuiciones
cualitativas y ponderaciones cuantitativas (Baena Paz & Soria Villegas, 2014).
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Asimismo, la prospectiva de escenarios no tiene exclusivamente la finalidad de
pronosticar el futuro -futurologia-, sino fundamentalmente prever las posibles
condiciones del ambiente externo para asi, al dilucidar posibles oportunidades, se
ejecuten estrategias y programas que tengan como finalidad conducir a ese futuro.
En alineacién a la ultima premisa, la proyeccién de escenarios esta vinculada con

la formulacién de objetivos y el disefio de estrategias organizacionales.

Figura 3. Planeacion estratégica aplicada al desarrollo de escenarios

7 = Plan de accién y de puesta
De la identidad del en marcha
_ Pproyecto Contratos de objetivos
Diagnéstico Opciones estratégicas | « Coordinacion y seguimiento
organizacional Acciones posibles Vigia estratégica
Arbol de competencias [ (Valoracion, innovacion) \
dndlisis ssiategico ) | N\ ; ' |\ Del proyecto a la eleccion
|\ ' il estratégica por el comité de
‘| I % direccién
N\ Dinamica de la empresaen| | ‘ Jerarquizacion de los
Las problematicas N su entorno objetivos
expuestas N Retrospectiva \ :
Taller de prospectiva | £ Juego de actores
estratégica ‘ / Campos de batalla ; :
| 2 Retos estratégicos | | Evaluacién de opciones
“ 7 ‘ ‘ estratégicas
- [ 2 ' " | (4ndlisis multicriterio en un
Variables clave 1 ! ‘ ’g futuro incierto)
S ext_ernas Escenarios de entorno ;‘ >
I’ze_n-o.spectzva Tendencias de peso '
Andlisis estructural Rupturas 4
Amenazas y oportunidades
Evaluacion de riesgos

Fuente: Elaboracion propia basada en Godet, Durance y Prospektiker (2017)

5.1.5. Modelo de fases de la prospectiva estratégica

Una vez realizado el analisis de las condiciones del ambiente externo
categorizado en el microentorno y el macroentorno, es fundamental aplicar
programas prospectivos que, a través de modelos estadisticos, especulaciones
l6gicas y herramientas de prevision, pronostiqguen las condiciones en las que

evolucionaran los escenarios externos en el futuro. Esto es debido a que la
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visualizacion sisteméticamente pronosticada del microentorno y el macroentorno
permiten que las organizaciones puedan prever el nivel de disrupcién en materia de
innovacion, riesgos y consecuencias de los escenarios futuros, 1o que se traduce en
informes que van a diversificar, perfeccionar y proactivizar los planes estratégicos

que se estén disefiando en el presente.

Figura 4. Fases de la prospectiva estratégica.

y N

1. Identificacion y
precision del tema.
2. ldentificacion
de las fuerzas Je———
motrices.

3. Categorizacion
de las fuerzas

motrices. y

4. Consistencia ‘ Escenario A
de las fuerzas Escenario B
motrices ‘ Escenario C
5. Alineacion de las Escenario D i
incertidumbre \\—;—
criticas — /]

6. Creacion =

de rutas plausibles e e

7. Evaluacion

de las

implicaciones

Fuente: Elaboracion propia basada en Chiavenato & Sapiro (2016)

5.1.6. Matriz cruzada

Es uno de los modelos mas relevantes para la gestion de volumenes
extensos de informacion sobre el microentorno y el macroentorno. Se focaliza
particularmente en el “analisis del medioambiente, el analisis sectorial, el analisis de

mercado y, asimismo, el analisis de la competencia” (Calapifa, Chuquilla, &
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Toapanta, 2019). La informacion destilada de estas esferas es organizada,
articulada y entrelazada de tal manera que permita la realizacion de analisis

comparativos y sintesis de premisas.

Tabla 2. Ejemplo de aplicacion de la Matriz cruzada.

Gobierno Tecnologia/Ecologia E&ZT?:;E/ D;:rﬁg;rrz/ﬁa

Macroambiente r;gl\:saycci)(;n 2 3 -

Sector 5 6 7 8

Mercado 9 10 " 12

Eraes Barrez baja C;S szsri:;ao 2 8 8 ca?)zggggnc:gsinc\g:ﬁr
Sustitutos 14 19 24 29 34 39
Competidores 15 20 25 30 35 40

Clientes 16 21 26 31 36 4
Proveedores 17 22 27 32 37 42

Fuente: Chiavenato & Sapiro (2016, p.100)

5.1.7. Matriz de los recursos de la organizacién

Estos se definen como los inputs de la praxis y el performance de la empresa,
dividiéndose asi en tangibles -son visibles y cuantificables- e intangibles -son
invisibles y predominantemente cualitativos- y se categorizan en dimensiones
financieras, industriales, humanas, entre otros. En ese sentido, se catalogan como
recursos, por ejemplo, la infraestructura, el equipamiento, los sistemas tecnoldgicos,
el ambiente organizacional, el prestigio socioempresarial, el capital intelectual, la

linea de innovaciones y las patentes (Mejia Herrera, 2017).
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Tabla 3. Estructura de los recursos de la organizacion
Activos Capacidades
Tangibles Intangibles Individuales De grupo Organizacionales

Nivel estratégico

Administrar la implementacion de la estrategia. Incluye la capacidad de evaluacion y juicio entendida como la aptitud para
identificar oportunidades alternativas y seleccionar mercados metaadecuados en los cuales los recursos y las capacidades
de la organizacion se alinean con los mercados en transicion, lo cual implica diversas funciones, como operaciones,

finanzas y marketing.
Fisicos Terrenos,
edificios e
instalaciones
que

posee o
controla la
organizacion

Financieros Caja

Nivel funcional

Localizacion ~ Orientacion Atencion Enfoque en el
cliente

Clasificacion  Aprendizaje Dominio Desarrollo

crediticia personal organizacional

Enfoque del
cliente

Organizacion de
aprendizaje
(Learning
organization)

Es la capacidad para entender lo que esta sucediendo en el entorno externo en lo referente a la demanda, los clientes, los
competidores y los procesos de cambio. Incluye capacidades de marketing, administracion financiera y administracion de

operaciones.

Operacional Instalaciones,
maquinaria

Humanos Personal
empleado

De marketing ~ Base de datos

Nivel operacional

Sistemas y Administrativa  Carrera Creacion de
procesos equipos (team
building)

Habilidad de De fuera hacia Enfoque Marketing

los dentro externo

colaboradores

Marca De adentro Enfoque Operaciones
hacia afuera interno

Administracién
de
cartera

Social

Uso de recursos

Tareas individuales importantes, como operacion de maquinas, aplicacion de sistemas operacionales y terminacion y

procesamiento de los pedidos.

Legales Patentes

De sistemas SIM

Nuevos
productos

Litigios de la Coordinacion
organizacion

(reputacion de

usar

recursos

legales

para defender

intereses)

Amplia

Sistemas de Puntualidad

apoyo a

Cumplimiento
de tareas

Equipos

Innovacion

Planeacion

Fuente: Elaboracion propia basada en Chiavenato & Sapiro (2016)

5.1.8. Modelo de las 7S de McKinsey

Al articular un esquema de procesos, diversos especialistas sugieren

implementar el “modelo de las 7S” de McKinsey, el cual consiste en identificar

sistematicamente “la estructura, el estilo de administraciéon, los sistemas, los
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equipos, las habilidades, las estrategias y lo valores compartidos” (Ortiz Elias,

2020). Esta matriz es de particular relevancia para analizar el nivel de alineacion

estratégica y desarrollo organizacional de la empresa.

Estrategia
(strategy)

Estructura
(structure)

Estilo
(style)

Sistemas
(systems)

Equipos
(staff)

Habilidades
(stkills)

Valores
compartidos
(shared
values)

Tabla 4. Estructura del modelo 7S

Constituye la vision y el sentido integrados de la organizacion, asi como la manera en que se define,
articula, comunica e implementa la vision de futuro y la direccion.

La forma en que las personas y las tareas son organizadas. Las politicas y los procedimientos que rigen
como actia la organizacion sobre si misma y dentro de su entorno. El organigrama y la estructura
social.

La forma en que actuan los gerentes. El estilo se refiere a la manera comiin de pensar y de comportarse
de los empleados; normas no escritas de comportamiento y del pensamiento que incluyen el estilo de
administracion, de liderazgo y la cultura organizacional.

Todos los procesos y flujos de informacion que ligan a la organizacion. Los sistemas de toma de
decisiones dentro de la organizacion pueden variar, de la intuicion de la gerencia a los sistemas
computarizados estructurados a los sistemas especialistas complejos y la inteligencia artificial.

La manera en que los gerentes, actuales y futuros, se desarrollan. Esto significa que la organizacion
emplea a personas capaces, las entrena bien y les atribuye los trabajos correctos. La seleccion, el
entrenamiento, la recompensa y el reconocimiento, la retencion, la motivacion y la atribucion para el
trabajo apropiado son todos temas fundamentales.

Son los atributos o potencialidades dominantes que existen en la organizacion. Las habilidades se
refieren al hecho de que los empleados tienen las habilidades requeridas para llevar a cabo la estrategia
de la organizacion o son entrenados para desarrollarse, asegurando asi que sabran realizar sus trabajos y
permaneceran siempre actualizados en las técnicas mas avanzadas.

Constituye la vision de largo plazo y todo el conjunto de valores y principios que dan forma al destino
de la organizacion. La presencia de ese factor significa que los empleados comparten los mismos
valores y principios. Los valores son cosas por las que usted lucharia aun cuando no fuesen lucrativas.
Los valores actiian como conciencia de una organizacion y proporcionan orientacion en épocas de
crisis. Identificar valores es la primera etapa esencial en la definicion del papel de la organizacion en la
comunidad mayor en la que actia.

Fuente: Elaboracion propia basada en Chiavenato & Sapiro (2016)

5.1.9. Competencias esenciales

Una vez disefiadas estas matrices, el analisis estratégico interno debe

enfocarse en la identificacion, ponderacion y analisis de las “competencias

esenciales” que les confieren un potencial de innovacion, exclusividad y calidad en

relacion con el sistema de negocios del entorno. Asi, las competencias esenciales
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aluden a la convergencia de “habilidades y tecnologias asociada a los recursos y
los procesos organizacionales, y se aplica de manera integrada y convergente a la
actividad organizacional” (Portugal, 2017). En esa linea, las competencias
esenciales son cualidades de auto-agenciamiento de innovaciones y auto-
resolucion de problematicas a través de unos modelos, sistemas y metodologias
integradas, lo que se visibiliza en lineas de produccidén optimizadas, ambientes
logisticos  estratégicamente  organizados, esquemas de informacion
profesionalizada y acreditada, relaciones visionarias con los stakeholders y la

gestion eficiente de inventarios.

Figura 5. Fases de identificacién de las competencias esenciales con fines de innovacién

Fuente: Elaboracion propia basada en Chiavenato & Sapiro (2016)

PR

Ventaja
competitiva

Identificacion de
~ las competencias
esenciales

D
Capacidades y
) habilidades ‘ % X
& Criterios de ’ (Anélisis dela
eleccién cadena de valor|
5.1.10. La cadena béasica de valor

Esta se refiere a la sinergia ciclica de actividades administrativas,
organizacionales comerciales, logisticas, industriales y gerenciales que tienen como
finalidad generar un determinado producto o servicio. Las actividades principales de

la cadena de valor son “introducir materiales en la organizacion -logistica de
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entrada-, convertirlas en productos finales -operaciones-, sacar los productos finales

-logistica de salida-, comercializarlos -marketing y ventas- y brindar asistencia

técnica -servicios-” (Gonzales, 2017). La praxis articulada en las anteriores

actividades incluye la gestion de materia prima e insumos, innovacion y gestion

tecnologica, integracion de la arquitectura organizacional, modulacién de los

asientos contables, analisis de las condiciones juridicas, legales y tributarias, y la

administracion del talento humano.

Tabla 5. Estructura de innovaciéon de la cadena de valor

Administracion de recursos humanos: Actividades relacionadas con el reclutamiento, la seleccion, la admision, el
entrenamiento, el desarrollo y la remuneracion del personal.

Desarrollo tecnoldgico: Actividades que se llevan a cabo con el objetivo de mejorar el producto y los procesos
utilizados para su fabricacion. Asume diversas formas, como equipamiento del proceso, investigacion basica, disenio

del producto y procedimientos de servicios.

Suministro de servicios y materiales: Actividades realizadas con miras a comprar los insumos necesarios para
fabricar los productos, asi como los activos fijos: maquinaria, equipamiento de laboratorio, equipamientos y
materiales de oficina y edificios.

Logistica interna:
Actividades
vinculadas

con el manejo de
materias primas y el
almacenaje, y
control de
inventarios,
utilizadas para
recibir y distribuir
los insumos de un
producto.

Operaciones:
Actividades
indispensables para
tomar los insumos
suministrados por la
logistica interna y
transformarlos en un
producto final, por
ejemplo, la
fabricacion, el
embalaje, el montaje
y

el mantenimiento del
equipamiento.

Logistica externa:
Actividades de
recoleccion,

el almacenamiento

y la distribucion
fisica del producto
final al cliente, como
el almacenaje de
productos
terminados, el
manejo de materiales
y el procesamiento
de

pedidos.

Marketing y ventas:
Actividades completas
para proporcionar los
medios que induzcan a
los clientes a comprar
los productos y que les
permitan adquirirlos,
como las campafas de
publicidad y
promocion, la eleccion
de canales de
distribucién adecuados,
la seleccion, el
desarrollo y el apoyo
de la fuerza de ventas.

Servicios: Actividades
destinadas a realzar o
mantener el valor de
un producto, como la
instalacion, la
reparacion, el
entrenamiento y la
asistencia. Cada
actividad debe ser
estudiada en relacion
con las capacidades de
la competencia y
evaluada como
superior, equivalente o
inferior.

Fuente: Elaboracion propia basada en Chiavenato & Sapiro (2016)

5.2. “Analizar los resultados de las principales investigaciones académicas

gue han tenido como finalidad evaluar el efecto que la aplicacion de la

planeacién estratégica en el area de innovacién de las pymes
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colombianas del sector comercial durante el periodo 2014-2020”

(Segundo objetivo).

En esta seccion se realiza una compilacion de caracter descriptivo y
analitico de las principales investigaciones que tuvieron como objetivo analizar
los efectos que genera la planeacion estratégica en las practicas de innovacion
de las pymes colombianas del sector comercial en los periodos 2014-2020. En
esa linea, a continuacion, se procede a revelar a través de esquemas los

principales resultados obtenidos en cada una de estas investigaciones.

5.2.1. Primerainvestigacion.

Tabla 6. Resultados de la primera investigacién

Condiciones generales de las pymes del sector comercial

e El 43% de las pymes familiares son administradas por una gerencia no
especializada cuyo nivel educativo no alcanza a estar en una categoria
profesional-universitaria. Asi, tan sélo el 13% de los ejecutivos que integran la
gerencia poseen un nivel educativo igual o superior a un pregrado universitario.
Estas estadisticas potencialmente nocivas pueden explicar el hecho de que el
48% de las pymes del sector comercial aplican alguna modalidad formal del
modelo de planeacién estratégica. Ademas, de ese porcentaje tan soélo el 22%
formula planes estratégicos basados en analisis prospectivos que ponderan y
evallan escenarios organizacionales y comerciales mayores a un afio.

¢ Menos del 30% han desarrollado planes estratégicos de asociacion relacionados
con la gestion de proveedores, seleccion de materias primas e insumos, sistemas
de abastecimiento eficiente y oportuno, y adopcion de modelos de compra de
productos necesarios en los procesos de comercializacién y ventas.

e EI16% se haintegrado en los planes, eventos, programas y catedras organizadas
por Universidades del pais, lo que significa que no hay un intercambio de capital
intelectual ni procesos de profesionalizacion y especializacion de practicas

empresariales.
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e El 14% se ha incorporado oficialmente con agencias gubernamentales que les
facilite el acceso a procesos relacionados con la investigacién y desarrollo de
modelos de negocios y programas empresariales innovadores.

e El 19% se ha vinculado con otras organizaciones para fines de realizacion de
fases de reingenieria de procesos, profesionalizacion de sistemas productivos y
optimizacion de la cadena de suministro.

e El 19% se ha integrado en programas de cooperacion con otras organizaciones
en los que exista un intercambio y un redisefio integral — participativo de los
modelos, sistemas y metodologias asociada al &rea de logistica.

e El 29% de los empresarios tienen estandarizados tecnologias emergentes o
actuales que les permita ser competitivos, innovadores y emprendedores.

o El 30% de empresas medianas, el 17% las empresas pequefas y el 2% las
microempresas del sector comercial aplican la planeacion estratégica u otros
modelos que les permita alinear sus procesos, modelos y sistemas a los
estandares de la ISO, de tal manera que la sofisticacién y el profesionalismo de
estos componentes estén acreditados formalmente bajo una certificacion.

e EI 61% de las pymes sostiene que no acceden a oportunidades de financiacion
debido a que aducen que no necesitan de inversiones para la ejecucion de sus
planes estratégicos. Aunque, analisis posteriores descubrieron que las
verdaderas razones que inducen a estas organizaciones a no a acceder a créditos
son debido a las limitaciones en los presupuestos por causa de un escaso
posicionamiento comercial y por unas politicas publicas que no estimulan la
inversion.

e El 19% de las organizaciones establecen asociaciones empresariales con el
objetivo de formular a través de la agencia reciproca de informacion tecnoldgica,
administrativa y gerencial estrategias vinculadas a la investigacion y desarrollo
integral de innovaciones.

o EI39% de las firmas son defensivas, lo que implica que una parte significativa de
estas organizaciones estandariza una politica de negocios focalizada en la

estabilizacion del modelo de negocio, lo que afianza la premisa de que los
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innovaciones.

y desarrollo.

modelos de la planeacion estratégica no son empleados para el desarrollo de

o EI55% de las organizaciones no se integran en programas de asociaciones. Y el
45% restante se asocia, pero hormalmente para el establecimiento de acuerdos
comerciales y no para la optimizacion y profesionalizacion de modelos

estratégicos que les permita, de manera reciproca, aplicar fases de investigacion

Efectos evidenciados en materia de
innovacioén en las que no aplican la

planeacién estratégica

Efectos evidenciados en materia de
innovacion en las que aplican la

planeacidén estratégica

e Limitaciones en la implementacion
de patentes y  programas
estratégicos agenciados por el
capital intelectual del talento
humano.

e Baja creatividad e ingenio en el
ambiente organizacional

e Limites tecnolégicos y financieros
en los departamentos de
investigacion y desarrollo.

e Condiciones ineficientes en los
sistemas, metodologias, modelos y
practicas vinculados en el sistema
de produccion y logistica.

¢ No poseen sistemas de alineacion
estratégica en las que se explote el
potencial de las TICs debido a que
no se estandarizan planes para la
remodelacion de infraestructuras

conectivas y el acceso a servicios

e Poseen potencial de innovacion
exclusivo en el mercado, lo que se
traduce en la definicion de sistemas
productivos adaptativos, flexibles y
dinamicos que se alinean
rapidamente ante la gestacion
continua de expectativas vy
necesidades de los clientes
actuales y potenciales.

e Administra entrelazadamente un
sistema de cadena de suministro
gue les permite organizar los
estandares productivos, los
sistemas logisticos, los planes de
distribucion y los procesos de
comercializacién de manera
convergente.

e Tienen una praxis gerencial

dinamica, adaptativa y flexible que
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de fibra Optica generadas por
compafias privadas

Avance ralentizado e incluso
inactivo de la inauguracién de
nuevas lineas de negocios que
dinamicen la competitividad en los
escenarios comerciales.

Aplicacion atipica y limitada de
ideas disruptivas y la falta de
creatividad y asertividad en la

generacion de valor de las lineas de

negocios y los sistemas
productivos.
Tienen mas probabilidades de

desestabilizarse ante escenarios
potencialmente imprevisibles
debido a que no poseen agentes de
cambio que estimulen al personal a
generar

ideas y  practicas

innovadoras no tienen
profesionalizados sus estandares
de seleccion de personal, por lo que
estos no poseen las competencias
para actuar profesional y
estratégicamente ante eventos
imprevisibles.

No tienen estandarizados modelos
de administracion financiera y
contable que les permita gestionar
estratégicamente sus inversiones,

priorizarlas a través de un enfoque

aplica innovaciones en funcién del
entorno.

Politicas accesibles que les permite
establecer asociaciones con la
diversidad de actores que
interactian en el espectro de los
stakeholders.

Modelos enfocados en la aplicacion
de esquemas basados en el
benchmarking y la integracion con
empresas a través de sinergias.
Estdndares que generen el
empoderamiento de agentes de
cambio que estimulen con su capital
intelectual la innovacion en el
personal.

Praxis alineada a la integracion
organizacional en la que los
procesos, sistemas y metodologias
estén sincronizados y entrelazados
con los objetivos corporativos.
Realizacibn  continua de una
revision integral de los modelos y
programas estratégicos que
implementan las empresas que se
caracterizan por su desarrollo en
practicas innovadoras, disruptivas y
visionarias.

Capitalizacion de sinergias a través

de la difusion del conocimiento, lo
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holistico y orientarlas segun los
objetivos corporativos.

No poseen estrategias, practicas y
sistemas derivados de modelos de
gerencia de proyectos que les
permita estructurar planes de
negocio y adoptar un enfoque
estratégico en su praxis
organizacional.

Bajos indices de implementacion de
tecnologias emergentes, planes
prospectivos, programas de
adaptacion en fases de disrupcion e
innovaciones organizacionales.

No suelen definir politicas de
negocio que les permita ser
exploradoras, por lo que son
reactivas.

Se exponen a atravesar por etapas
de desnivel, incertidumbre e

inadaptabilidad organizacional, esto

debido a que su estructura
organizacional y sus modelos
gerenciales son inflexibles,

estaticos y con una vision parcial.

cual generan innovaciones que
eclosionan modelos de eficiencia y
productividad, patentes disruptivas,
sistemas tecnolbgicos y digitales
emergentes, modelos de negocio
visionarios y ratificacion de
estrategias integradas.

Tienen la posibilidad de adaptarse a
los cambios debido a la flexibilidad
de sus metodologias, modelos y

sistemas.

Fuente: Elaboracion propia.

5.2.2. Segunda investigacion.
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Autor Efectos de la planeacién estratégica en
materia de la innovacién de las pymes

del sector comercial

(Augusta-Moreta, 2018) e Posicionamiento comercial a largo
plazo.

e Profesionalizacion de la praxis
organizacional.

e Diversificacion y extension de los
planes estratégicos.

e Especializacién de los programas
de fidelizacion de clientes actuales
y potenciales.

e Entrelazamiento de los programas
de innovacion comercial, los
esquemas de valor agregados y los
planes estratégicos de transicion de
productos y servicios.

e Optimizacion de los estandares de
calidad.

e Gestion holistica de los objetivos
gerenciales.

e Aumento de los niveles de
competitividad.

¢ Rentabilizacion de los indicadores
financieros.

e Capacidad de adaptacion ante
escenarios potencialmente

disruptivos.
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(Sumba-Bustamante et al., 2020) e Alineacion organizacional y
empresarial entre los objetivos y las
acciones a ejecutar.

e Optimizacion de los procesos

organizacionales y gerencia de

personal.
e Generacion de capitales
intelectuales que permitan

solucionar probleméticas de
transicion de mercados.

o Disefio de esquemas que estimulen
la innovacién, la creatividad y el
emprendimiento.

e Estabilizacion sostenible del
posicionamiento comercial.

e Regulacion potencialmente
disruptiva en el disefio de planes
estratégicos.

e Estimulacién del liderazgo
transformacional.

e Evolucion integral de las pymes.

(Penafiel-Loor et al., 2019) e Determinacién sistematica,
holistica y soélida de los valores,
estrategias, visibn y  misién
organizacional.

e Definicion de resoluciones precisas
y eficientes en fases de

incertidumbre.
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e Orientacion informada en la
realizacion y ejecucion de funciones
gerenciales.

e Economizacion de las variables de
gestion de los tiempos vy
sobresfuerzos.

e Administracion eficiente, productiva
y sostenible de las inversiones.

e Trazabilidad inteligente y
conceptiva de la praxis
organizacional y empresarial.

e Adaptacién sostenible ante eventos
potencialmente disruptivos.

e Ponderacion competitiva e
innovadora de las métricas,
coeficientes e indicadores del
mercado.

e Diversificacion de las lineas de
productos y servicios exclusivos y

distintivos

(Garcia et al., 2017) ¢ Planteamiento optimo y
multidimensional de los programas
estratégicos.

e Sistematizacién légica, analitica e
interrelacionada de los objetivos
organizacionales.

e Experiencia para la gestion de
escenarios dinamicos y fluctuantes.

e Realizacion informada y ponderada

de las metas organizacionales,
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administrativas, gerenciales,
financieras y comerciales.

e Autonomizacion de los sistemas,
modelos y procesos que

empoderen al personal.

Fuente: Elaboracién propia.

5.2.3. Tercera investigacion.

Tabla 8. Resultados de la tercera investigacion.

Efectos evidenciados en materia de
innovacién en las que no aplican la

planeacion estratégica

Efectos evidenciados en materia de
innovacién en las que aplican la

planeacion estratégica

e Les afecta en términos financieros
y administrativos la imprevisibilidad
del escenario econémico del pais
en las variables de inflacion,
devaluacion y recesion.

¢ No poseen capitales financieros y
modelos de gerencia estratégica
gue les agencie los recursos,
programas y estrategias que
necesitan para su supervivencia en
etapas de crisis que se extienden
durante un tiempo indefinido.

e Son sensibles y vulnerables a la
fiscalizacion, la administracion
publica y el control gubernamental.

o No poseen los capitales, las

asociaciones, los sistemas y las

e Genera que las pymes logren la
ecologizacion del ambiente
organizacional y la armonizacion
de su personal.

e Las decisiones son
descentralizadas, aunque en cada
una de ellas se suministran los
modelos para garantizar la
alineacion estratégica empresarial.

e Se incentiva la concepcién de
ideas en procesos de
brainstorming, lo cual se traduce
en la generacion de conocimiento y
de capitales intelectuales.

e Se estimula la inauguracién de
espacios de socializacién e

integracion dialéctica en la que el
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caracteristicas con el objetivo de
fusionarse o absorber a otras
organizaciones para que asi
puedan transicionar a escalas mas
sofisticadas en términos de nivel
empresarial.

Sus niveles de competitividad son
practicamente inexistentes debido
a que las medianas y grandes
empresas estan continuamente
generando innovaciones y
estableciendo asociaciones
corporativas que afectan su
evolucion comercial.

Sus modelos gerenciales y
administrativos no estan
profesionalizados, lo que significa
gue su gestidon es generalmente
desinformada, asistematica,
intuitiva y reactiva.

Los costos asociados a las
operaciones, los procesos y las
tecnologias de comercializaciéon
son exponencialmente elevados.
Los planes estratégicos no se
enfocan en la reinversién de las
utilidades para asi optimizar sus
procesos comerciales, diversificar
sus lineas de negocio y
especializar sus tecnologias

logisticas.

personal pueda exteriorizar sus
percepciones de analisis,
formulaciones de proyectos e
iniciativas de innovacion.

Se desarrollan programas de
capacitacion y profesionalizacion
del personal, de tal manera que se
fomente la creacion de agentes de
cambio, receptores multitasking y
lideres transformacionales.
Genera que los niveles de
productividad se diversifiquen y
profesionalicen como
consecuencia de la gestion de la
innovacion.

El enfoque estratégico les permite
a las organizaciones la generacion
de innovaciones que potencialicen
las capacidades empresariales sin
tener que realizar inversiones
ineficientes y con riesgos
significativos de generar
improductividad y desbalances
financieros.

La implementacion de modelos
relacionados con el benchmarking,
la reingenieria y la mejora continua
son modalidades estratégicas de
innovacion que les permita a las
pymes diversificar su portafolio de

productos y servicios.
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Sus finanzas no son estables, por
lo que siempre esta latente la
posibilidad de que escenarios
imprevisibles que impliquen
inversion los induzca a inactivar su
modelo de negocio y su
posicionamiento comercial.

Sus estandares de selecciéon y
contratacion de personal no son
profesionales debido a que no
poseen los presupuestos para
financiar salarios de perfiles
profesionales especializados en
instituciones acreditadas.

Los sistemas de evaluacion de la
calidad son minimos, lo que influye
en los programas de fidelizacion de
clientes y de posicionamiento
estratégico que los haga distintivos
y exclusivos.

No invierten en programas de
capacitacion y profesionalizacion
de los empleados, lo que impacta
en sus estandares de alineacion
estratégica empresarial.

Sus oportunidades de transicion,
visibilidad y posicionamiento
comercial de mercados
internacionales son practicamente

nulas.

Se disefian sistemas de
trazabilidad afectiva pos-venta en
la que se genera valor a través de
la asesoria continua, incondicional,
preventiva y correctiva de parte de
los vendedores hacia los clientes
gue solicitaron sus servicios.

Se aplican estrategias de
marketing digital en las que a
través de diversas herramientas
relacionadas con plataformas
digitales Bussiness, softwares
analiticos y aplicaciones sociales
se sostengan un vinculos
comunicativos y publicitarios con

los clientes.
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Fuente: Elaboracién propia.
5.3. “Formular, a través del analisis DOFA, estrategias sostenibles,

productivas e integrales que tengan como finalidad mejorar los efectos
gue generala praxis de la planeacion estratégica en el areade innovacion

de las pymes colombianas del sector comercial” (Tercer objetivo).

En esta seccion se realiza un disefio de una matriz DOFA que contenga:
1) las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de las practicas
administrativas de las pymes evaluadas; y la 2) formulacion de estrategias FO,
DO, FAy DA destinadas a mejorar las practicas de innovacion. A continuacion,
se anexa la matriz DOFA con los principales diagnésticos tedricos y practicos

desarrollados en las anteriores fases.

Tabla 9: Matriz DOFA y sus respectivas estrategias.

Matriz DOFA:

Pymes de Colombia del

Fortalezas (F) Debilidades (D)

sector comercial. > Praxis alineada a la|> No poseen agentes de

integracion  organizacional | cambio que estimulen al

en la que los procesos, | personal a generar ideas y

innovadoras no
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sistemas y metodologias

estén  sincronizados vy
entrelazados con los
objetivos corporativos.

> Administran
entrelazadamente un
sistema de cadena de

suministro que les permite

practicas
tienen profesionalizados sus
estandares de seleccion de
personal, por lo que estos no
poseen las competencias
para actuar profesional y
estratégicamente ante

eventos imprevisibles.

REVISADO POR:
soporte al sistema integrado de gestion

APROBADO POR: Asesor de planeacion
FECHA APROBACION:




F-DC-125

DOCENCIA

INFORME FINAL DE TRABAJO DE GRADO EN MODALIDAD DE )
PROYECTO DE INVESTIGACION, DESARROLLO TECNOLOGICO, VERSION: 1.0
MONOGRAFIA, EMPRENDIMIENTO Y SEMINARIO

PAGINA 113
DE 128

organizar los estandares
productivos, los sistemas
logisticos, los planes de
distribucion y los procesos
de comercializacion  de
manera convergente.

> Politicas accesibles que
les permite  establecer
asociaciones con la
diversidad de actores que
interactan en el espectro de
los stakeholders.

> Entrelazamiento de los
programas de innovacion
comercial, los esquemas de
valor agregados y los planes
estratégicos de transicion de
productos y servicios.

> Determinacion
sistematica, holistica y sélida
de los valores, estrategias,
vision y mision
organizacional.

> Se incentiva la concepcion
de ideas en procesos de
brainstorming, lo cual se

traduce en la generacion de

> NoO poseen estrategias,
practicas y sistemas
derivados de modelos de
gerencia de proyectos que
les permita  estructurar
planes de negocio y adoptar
un enfoque estratégico en su
praxis organizacional.

> Bajos indices de
implementacion de
tecnologias emergentes,
planes prospectivos,
programas de adaptacion en
fases de disrupcion e
innovaciones
organizacionales.

> No suelen definir politicas
de negocio que les permita
ser exploradoras, por lo que
son reactivas.

> No poseen sistemas de
alineacion estratégica en las
que se explote el potencial
de las TICs debido a que no
se estandarizan planes para
la remodelacion de
infraestructuras conectivas y

el acceso a servicios de fibra
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conocimiento y de capitales
intelectuales.

Optica generadas por
compafiias privadas.

> Avance ralentizado e
incluso inactivo de Ia
inauguraciébn de nuevas
lineas de negocios que
dinamicen la competitividad
en los escenarios
comerciales.

> No tienen estandarizados
modelos de administracion
financiera y contable que les
permita gestionar
estratégicamente sus
inversiones, priorizarlas a
través de un enfoque
holistico y orientarlas segun
los objetivos corporativos.

> No poseen capitales
financieros y modelos de
gerencia estratégica que les
agencie los recursos,
programas y estrategias que
necesitan para su
supervivencia en etapas de
crisis que se extienden

durante un tiempo indefinido.
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> Sus modelos gerenciales y
administrativos no estan
profesionalizados, lo que
significa que su gestion es
generalmente desinformada,
asistematica, intuitiva y
reactiva.

> Sus estandares de
seleccién y contratacion de
personal no son elevados
debido a que no poseen los
presupuestos para financiar
salarios de perfiles
profesionales
especializados en
instituciones acreditadas.

> Los sistemas de
evaluacion de la calidad son
minimos, lo que influye en
los programas de
fidelizacion de clientes y de
posicionamiento estratégico
gue los haga distintivos y

exclusivos.

Oportunidades (O) Estrategia FO Estrategia DO

> Oficializacion de politicas | > Capitalizar sinergias a | > Analizar integralmente los
publicas  destinadas al | través de la difusibn del | modelos 'y  programas
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asesoramiento y consultoria
profesional de pymes; la
de

normativas para el acceso a

flexibilizacién las
créditos y financiacion; y la
del

tributario, lo cual se traduzca

modificacion régimen

en una reduccién de los
impuestos hacia las pymes.
de

estatales

> Inauguracién
programas
destinados a la inauguracion
de conferencias y catedras
del ministerio de ciencias en
las que se difundan
estrategias eficaces para la
adopciébn de tecnologias,
software, y recursos digitales
emergentes.

> Disponibilidad de espacios
de socializacion, integracion
y difusion de informacién
organizacional, gerencial y
comercial en Universidades,
Consultorias y otras

organizaciones educativas.

conocimiento, lo cual

generan innovaciones que

eclosionan modelos de
eficiencia y productividad,
patentes disruptivas,
sistemas tecnologicos 'y
digitales emergentes,
modelos de negocio

visionarios y ratificacion de
estrategias integradas.

> Invertir en programas de
posicionamiento comercial,
profesionalizacién
organizacional y adquisicion
de tecnologias sofisticadas a
del

programas

través acceso a
de

créditos 'y

estatales
de

financiacion.

solicitud

> |nauguracion de espacios
de

integracion dialéctica en la

socializacion e

gque el personal pueda

exteriorizar sus
percepciones de analisis,
formulaciones de proyectos

e iniciativas de innovacion.

estratégicos que
implementan las empresas
gue se caracterizan por su
desarrollo

en  préacticas

innovadoras, disruptivas y
visionarias.
> Estructurar planes de

negocio y adoptar un
enfoque estratégico en su
praxis organizacional.

lineas de

Diversificar las

productos y servicios a

través de modelos
administrativos  que le
confieran exclusividad
distintiva.

> Fomentar el desarrollo

organizacional a través de la
profesionalizacion y
especializacion del personal.
Implementar estrategias
derivadas de marketing de
contenidos para la

de

programas de fidelizacioén de

especializacion los

clientes actuales y

potenciales.
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> Integraciéon y absorcion | > Disefio de sistemas de | > Implementacion de

organizacional en procesos
de fusion entre empresas.
de

internacional que permita la

> Eventos politica

transicion,  visibilidad vy
posicionamiento del modelo
de negocios de las pymes en

los mercados exteriores.

trazabilidad afectiva pos-
venta en la que se genera
valor a través de la asesoria
continua, incondicional,
preventiva y correctiva de
parte de los vendedores

hacia los clientes que

solicitaron sus servicios.

modelos relacionados con el
benchmarking, la
reingenieria y la mejora
continua son modalidades
estratégicas de innovacion
gue les permite a las pymes
diversificar su portafolio de

productos y servicios.

Amenazas (A)

> Diversificacion, innovacion
de

emprendimientos y modelos

y posicionamiento

de negocios disruptivos que
de

productos o servicios de las

sustituyan la linea
pymes.

de
estandares de calidad a
de

emergentes por parte de los

> Optimizacion los

través tecnologias
competidores.

> Les afecta en términos
financieros y administrativos
del

escenario econdmico del

la imprevisibilidad

Estrategia FA
> Acondicionar sistemas
productivos adaptativos,
flexibles y dindmicos que se
alinean rapidamente ante la
de

expectativas y necesidades

gestacibn  continua

de los clientes actuales y

potenciales.
> Desarrollar estandares
que generen el

empoderamiento de agentes
de cambio que estimulen
con su capital intelectual la
innovacion en el personal.

> Disefar programas para la

trazabilidad inteligente vy

Estrategia DA
> Implementar modelos
enfocados en la aplicacion
de esquemas basados en el

y la
integracion con empresas a

benchmarking

través de sinergias.
> Diseflar esquemas a
través de software Analytics
para asi estimular la
innovacion, la creatividad y
el emprendimiento.
> Disenar planes
estratégicos de naturaleza
preventiva y predictiva para
la gestidn integral, sostenible
de

y eficiente eventos
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pais en las variables de | conceptiva de la praxis | potencialmente disruptivos,

inflacion,  devaluacion vy | comercial, organizacional y | negativos e imprevisibles.

recesion. gerencial. > Estructurar informada vy
> Oficializacion de | > Desarrollo de programas | ponderadamente las metas
programas estatales que | de capacitacion y | organizacionales,

modifican significativamente | profesionalizacion del | administrativas, gerenciales,

los articulos relacionados | personal, de tal manera que | financieras y comerciales
con la fiscalizacion, la |se fomente la creacion de | para asi reacondicionarlas
administracion publica y el | agentes de cambio, | en funcidbn de estandares
control gubernamental de | receptores multitasking Yy | preventivos y prospectivos.
los beneficios tributarios | lideres transformacionales. | > Aplicacion de estrategias
hacia las pymes. > Disefar planes | de marketing digital en las
> Incremento significativo de | estratégicos para la | que a través de diversas
los costos asociados a las | reinversion de las utilidades, | herramientas relacionadas

operaciones, las materias | de tal forma que se puedan | con plataformas digitales

primas, los procesos y las | optimizar sus  procesos | Bussiness, softwares
tecnologias de | comerciales, diversificar sus | analiticos y aplicaciones
comercializacion. lineas de negocio vy |sociales se sostengan un

> Sus niveles de | especializar sus tecnologias | vinculos comunicativos y
competitividad son | logisticas. publicitarios con los clientes.
practicamente inexistentes
debido a que las medianas y
grandes empresas estan
continuamente generando
innovaciones y
estableciendo asociaciones
corporativas que afectan su

evolucion comercial.
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Fuente: Elaboracion propia.
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6. CONCLUSIONES

En la presente investigacion se realiz6 una revision integral de diversos
estudios publicados en informes gubernamentales, ponencias publicas, articulos
cientificos, revistas académicas, paginas web de entidades ejecutivas y libros
especializados que tuvieron como finalidad evaluar las innovaciones y condiciones
que generd en las pymes colombianas -particularmente del sector comercial- la
implementacion de modelos relacionados con la gestién estratégica. En esa linea,
la metodologia de investigacion fue delineada por una convergencia entre la
formulacion de tesis inferidas de meta-andalisis, revision de literatura de naturaleza
cualitativa y andlisis estadisticos de otras modalidades cuantitativas.

Analizando las inferencias obtenidas por la investigacion, se revela que existe
una enorme y significativa diferencia en los niveles de innovacion y competitividad
entre las pymes que aplican un enfoque estratégico y las que suelen basar sus
decisiones en intuiciones reactivas y correctivas. Asi, en lineas generales, las
pymes no estadn aplicando principios de la planeacion estratégica ni modelos
sistematicos que le agencie el capital intelectual para modular su praxis en funcion
de estandares profesionales y especializados.

Es por ello, que esta clase de organizaciones evidencian diversas irregulares,
a continuacion se revelan las que mas afectan a las pequefias empresas: les afecta
en términos financieros y administrativos la imprevisibilidad del escenario
econdémico del pais en las variables de inflacion, devaluacion y recesion; no poseen
capitales financieros y modelos de gerencia estratégica que les agencie los
recursos, programas y estrategias que necesitan para su supervivencia en etapas
de crisis que se extienden durante un tiempo indefinido; son sensibles y vulnerables
a la fiscalizacion, la administracion publica y el control gubernamental; no poseen
los capitales, las asociaciones, los sistemas y las caracteristicas con el objetivo de
fusionarse o absorber a otras organizaciones para que asi puedan transicionar a

escalas mas sofisticadas en términos de nivel empresarial, sus niveles de
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competitividad son practicamente inexistentes debido a que las medianas y grandes
empresas estan continuamente generando innovaciones Yy estableciendo
asociaciones corporativas que afectan su evolucion comercial; sus modelos
gerenciales y administrativos no estan profesionalizados, lo que significa que su
gestion es generalmente desinformada, asistematica, intuitiva y reactiva.

Ante ello se debe resaltar que las pymes que aplican el modelo de la
planeacidn estratégica se caracterizan por tener una praxis gerencial dinamica,
adaptativa y flexible que aplica innovaciones en funcién del entorno, unas politicas
accesibles que les permite establecer asociaciones con la diversidad de actores que
interactian en el espectro de los stakeholders, unos modelos enfocados en la
aplicacion de esquemas basados en el benchmarking y la integracion con empresas
a través de sinergias, unos estandares que generen el empoderamiento de agentes
de cambio que estimulen con su capital intelectual la innovacién en el personal, una
praxis alineada a la integracién organizacional en la que los procesos, sistemas y
metodologias estén sincronizados y entrelazados con los objetivos corporativos.

Esto se traduce, finalmente, en que los niveles de competitividad del
escenario comercial colombiano estan desnivelados entre un grupo que delinea sus
estrategias de innovacion en funcién de la aplicacion de la planeacion estratégica y
otro grupo que formula estrategias reactivas e instintivas basadas en modelos
superficiales. En ese sentido, los efectos que se hacen visibles en la forma de
gestionar los dinamismos, las transiciones y las disrupciones que se desatan en el
sistema comercial y los modelos de negocio. Asi, las empresas que gestan
innovaciones estratégicamente tienen la posibilidad de adaptarse a los cambios
debido a la flexibilidad de sus metodologias, modelos y sistemas. En contraste, las
organizaciones que no aplican ningun analisis estratégico se exponen a atravesar
por etapas de desnivel, incertidumbre e inadaptabilidad organizacional, esto debido
a que su estructura organizacional y sus modelos gerenciales son inflexibles,

estaticos y con una vision parcial.
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7. RECOMENDACIONES

Para la realizacion de futuras investigaciones relacionadas con el andlisis de
los efectos que genera la praxis de la planeacion estratégica en el area de
innovacion de las pymes colombianas del sector comercial 2 se sugiere la adopcion
de un enfoque cuantitativo en el que se realicen ponderaciones a través de la
seleccion de coeficientes y estadisticas que permitan cuantificar en términos
precisos el nivel de innovacién de estas organizaciones en comparacion con las
grandes empresas de Colombia. Asimismo, se sugiere personalizar el analisis a la
revision meticulosa y sistémica de diversos casos de pymes del sector comercial
para asi dilucidar los factores internos y externos que las inducen a no aplicar la

planeacion estratégica de manera integral y visionaria.
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