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Resumen

El articulo tiene como objetivo identificar la importancia de la Planeacién Estratégica en las
MYPES, a través del analisis de literatura, de tal manera que ésta revisidn oriente un estudio sobre
el sector servicios, Bucaramanga, Colombia. Para tal fin se sefalan los principales elementos
actuales y los retos de competitividad de las PYMES en Colombia y América Latina, de tal manera,
gue sea posible reflejar la problematica de dichas organizaciones, para asi identificar los factores
que conducen al éxito de las MYPES. En la literatura revisada se identificé que, en mayor parte, los
subsectores definen algunos elementos de la planeacién estratégica y aplican controles para
verificar los resultados. Histéricamente se ha concebido que las MYPES aplican pocos procesos de
planeacién estratégica; la investigacidn en ciernes, sobre el sector servicios en Bucaramanga,
Colombia se propone desestimar dicha afirmacién.
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Abstract

This article has the objective to identify the importance of strategic planning in the Micro and
Small Enterprises of the service sector in Bucaramanga, Colombia. To this end, the main current
elements and the challenges of Competitiveness of SMEs in Colombia and Latin America are pointed
out, in such a way that it is possible to reflect the problems of said organizations, to identify the
factors that lead to the success of the MYPES in the city. The study identified that most of the
subsectors define several elements of the strategic planning and apply controls to verify their
results. Although historically it has been conceived that Micro and Small Enterprises almost never
apply any strategic planning process, the investigation applied to the services sector in Bucaramanga
allowed to reject this affirmation.
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INTRODUCCION

La globalizacién y la tecnologia en la
actualidad han logrado que el mundo
avance a mayor velocidad, influyendo asi
en las economias de los paises que, a
través de los diferentes sectores
empresariales y de la inversidn extranjera
(materializada en industrias), logran
generar mayores oportunidades laborales
e impulsar la competitividad. Todos los
dias aparecen nuevas ideas, diferentes
modelos de negocios y se crean
empresas; las ya establecidas siguen su
curso de crecimiento; unas se destacan y
otras inician su fase de declive por falta de
anticipacion 'y adaptacién a las
condiciones cambiantes del entorno.

Resulta factible para las empresas
grandes y medianas (con una trayectoria
reconocida en su sector y con la
posibilidad de manejar recursos altos)
desarrollar su negocio, determinar cudles
son los factores que hacen que estas
puedan perdurar en el tiempo en el
mercado y que tengan mejores
herramientas para  competir.  Sin
embargo, la mayoria de las empresas en
Colombia son micro vy pequeias
organizaciones, con recursos limitados
que intentan crecer, posicionarse y
mantenerse en un mercado competitivo.
Es por ello que surge la necesidad de
analizar como, a pesar de su tamafio, las
pequefias empresas establecen una

planeacion estratégica que orienta su
actuar, dado que en Colombia Ia
probabilidad de fracaso de este segmento
empresarial es del 60% en los primeros 5
afios (Asobancaria, 2018).

El proyecto de investigacién en
desarrollo que da origen a este articulo de
revision tiene como objetivo identificar la
importancia de la planeacidn estratégica
(PE) en las MYPES del sector servicios,
ubicadas en Bucaramanga, Colombia.
Para tal fin se deben sefalar los
principales elementos y los retos de la
competitividad de las MYPES, de tal
manera, que sea posible reflejar Ia
problemadtica de dichas organizaciones,
para asi identificar los factores que
conducen al éxito de las medianas vy
pequefias empresas (MYPES) en la ciudad,
considerando la PE como principal factor
generador de competitividad y como
medio para alcanzar los objetivos
organizacionales a largo plazo.

A partir de una revision de literatura
del concepto de PE se analizardn las
condiciones que hacen que las empresas
sean exitosas o no, para asi determinar los
factores que las conducen a ser
distinguidas en su respectivo sector. La
empresa debe saber analizar cada aspecto
de su organizacién y el ambiente externo
gue lo rodea, estd llamada a desarrollar
estrategias innovadoras adaptables a la
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situacion en que se encuentre,
enfocandose siempre en la
diferenciacion.
PLANEACION ESTRATEGICA

La PE consiste en identificar
sistematicamente oportunidades vy
peligros que se pueden presentar en el
desarrollo de la actividad, facilitando los
procesos de toma de decisiones.
Mediante esta se puede disefiar el futuro
deseado y seguir un proceso continuo
para lograrlo por medio del
establecimiento de objetivos, estrategias
y politicas que permitan obtener los fines

buscados (Steiner, 1997).

A continuacion, se relacionan los
conceptos fundamentales sobre los
cuales girala PE y que a su vez determinan
la identidad de una empresa, estos son:
Mision, Visién, Objetivos, Valores vy
Principios (Chiavenato, 2016).

e Misidn. Describe la razéon de ser vy el
negocio al cual se dedica la empresa
para el logro de su vision y da
respuesta a la pregunta écual es el
negocio?

e Vision. Conjunto de ideas generales,
algunas abstractas, referentes a
aquello que una empresa quiere vy
espera ver en el futuro. Establece el
camino que permite a la alta gerencia
definir el rumbo para logar el
desarrollo esperado de la

organizacion.

e Objetivos. “Son los resultados globales
gue una organizacidn espera alcanzar
en el desarrollo y operacion concreta
de su misidén y visidn. Al ser globales
involucran a toda la organizacion”
(Serna, 2010, p. 225).

e La mision, vision y los objetivos de una
empresa se deben basar en un
conjunto de principios, creencias o
valores que una organizacién
establece mediante sus practicas.
Estos se manifiestan y se hacen
realidad desde y hacia su cultura.

e Principios. “Son ideas abstractas que
guian el pensamiento y la accion. Por
tanto, las compafiias deben generar
una escala de valores que en su
conjunto integren la filosofia de la
organizacién” (Serna, 2010, p. 225).
Esta filosofia empresarial deberd ser el
marco de referencia dentro del cual
cada compafiia examine los caminos
para alcanzar sus objetivos y lograr un
desempefio exitoso en el mercado.

e Valor. Es una conviccién o creencia
estable en el tiempo, de que un
determinado modo de conducta es
personal o socialmente preferible a su
modo opuesto de conducta (Rokeach,
1973), esta definicibn se puede
asociar a pautas que determinan lo
gue estd o no aceptado en la
organizacién. Segun (Garmendia,
1995), los valores se hacen tangibles
en artefactos (decoraciones, disefos
arquitecténicos, lenguaje, uniforme,
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etc.) y simbolos (logo de Ia
organizacidn, ritos y ceremonias, etc.).

Por lo anterior, la PE es el proceso
mediante el cual una organizacion
construye una vision compartida y la hace
realidad en la gestiéon diaria de Ia
empresa. De acuerdo con Chiavenato
(2016), la planeacién tiene (3) tres niveles:
1. Estratégico, 2. Tactico y 3. Operacional;
el nivel estratégico abarca la organizacion
enteray, sus caracteristicas son:

e Horizonte de tiempo: Proyeccion a
largo plazo, incluyendo consecuencias
y efectos que duran varios anos.

e Alcance: Comprende la organizacién
como un todo, todos sus recursos y
areas de actividad, y se preocupa por
alcanzar los objetivos del nivel
organizacional.

e Contenido: Deber ser genérico,
comprensivo y sintético.

e Definicion: “Estd en manos de la alta
gerencia de la organizacidn (en el nivel
institucional) y corresponde al plan
mayor, al que se subordinan los
demas planes”. (Chiavenato, 2016).

Por ende, es importante resaltar
gue el disefio de la misidn, vision y de los
objetivos debe apoyarse en los valores y
principios institucionales, con el fin de
incentivar en los trabajadores conductas
gue permitan la apropiacién de la PE y el
cumplimiento de las metas
organizacionales, ya que, sin alineamiento

la PE, definida por la empresa, carece de
practicas empresariales que conlleven su
observancia.

LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Definir una estrategia es
fundamental para la gerencia, teniendo
en cuenta que esta permite establecer
cudl es el rumbo de la compaiiia y de qué
manera se conseguird seguir el mismo.
Contreras (2013) en su articulo, El
concepto de estrategia como fundamento
de la Planeacion Estratégica”, hace una
revision bibliografica de conceptos, como:
estrategia, PE, sostenibilidad,
direccionamiento, = competitividad vy
entorno. El autor destaca la habilidad que
deben tener los gerentes para administrar
los recursos disponibles, de manera que
esto garantice una posicion sostenible en
el mercado y su adaptacién a los cambios
del entorno. Concluye que la PE es
indispensable en las organizaciones a
largo plazo, como herramienta para
mitigar los riesgos producidos por la
incertidumbre y las fluctuaciones del

entorno.

Los factores que determinan la
planeacion estratégica fueron
identificados en el texto de los profesores
Lerma-Cruz y Alvarez-Lerma (2016)
titulado Factores determinantes en la
Planeacion Estratégica, guienes
proponen que la importancia de la

estrategia radica en la mitigaciéon del
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riesgo y la incertidumbre. El estudio se
llevd a cabo a través de una investigacion
cualitativa y analitica mediante la revisidn
de 51 documentos tedricos y empiricos,
obtenidos en bases de datos de revistas
cientificas. Los autores argumentan que la
PE es fundamental dentro de las
organizaciones, debido a su incidencia en
factores distribuidos en toda Ia
organizacién; desde la estrategia, su
estructura, tipo de liderazgo, el trabajo en
equipo, su cultura, el ambiente.
Concluyen que el acelerado crecimiento
de la economia y el entorno empresarial
provocan alta incertidumbre, razén por la
cual la implementacion de la PE permite
construir empresas dindamicas, flexibles y
abiertas a los cambios, mitigando los
riesgos a largo plazo.

Sin  embargo, la PE debe
corresponder con los recursos vy
capacidades que posee la organizacion
frente a la estimacién de las variables del
entorno y, a su vez la gerencia debe
garantizar la apropiacién y compromiso
en todos los niveles jerarquicos de la
compaiiia. Es de obligatorio cumplimiento
adoptar una estrategia para que una
empresa sobreviva y sea competitiva.

APLICACION DE LA ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

El tipo de estrategia empresarial o
modelo estratégico que la gerencia decida
aplicar en la empresa (para encaminar los

planes y la organizacion hacia una
direccion unificada) depende de algunas
variables. Primero, la mentalidad, visién y
el compromiso del gerente para conocer
con claridad hacia dénde quiere llevar la
organizacién. Segundo, el analisis de la
organizacién en conjunto, con sus
debilidades y fortalezas, determinando
équé es lo que se puede potencializar?,
équé es aquello que no sirve? Y éiqué es lo
gue se debe mejorar? Tercero, lograr
interpretar su posicion en el mundo vy
saber qué estd pasando con el mercado,
los consumidores, el sector, la economiay
las tendencias.

Esta interpretacion global responde
preguntas, tales como: ¢cudl es la
estrategia posible de implementar para
tomarse el mercado en cualquier
momento? Y écudl es el valor agregado
que dara el reconocimiento general con el
cual los consumidores identificaran vy
preferirdn su empresa? Se trata de
competir en liderazgo, en costos, calidad
del producto o servicio, innovacién en la
cadena de distribucidn, innovacién en el
servicio, diferenciaciéon de marca,
publicidad, las relaciones con el
consumidor, cambio de canales para
llegar al consumidor final, alianzas
estratégicas, business intelligence, vy
empoderamiento, entre otras; cualquier
herramienta o elemento  resulta
necesario, claro y obligatorio para
mantenerse en el mercado.
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La aplicacion de distintas estrategias
para conseguir optimizar los resultados en
empresas especificas es estudiada por
Correa, Sugahara, y Rodriguez de Sousa
(2015), y publicada bajo el titulo:
Estrategia Empresarial e Innovacion
Tecnoldgica de las industrias brasilefias”
donde se establece su incidencia con el
desarrollo de las mismas, a través de la
gestién de estrategias alineadas con el
cuadro brasileno de innovacion. El
articulo muestra cdmo  diferentes
compaiiias afirman que, al decidir adoptar
algunas estrategias, estas pueden generar
competitividad, pero no se ocupan en su
puesta en marcha; para ellas el significado
de estrategia empresarial cobra vigencia
Unicamente cuando existe la necesidad o
alguna peticidon del mercado nacional. El
término “innovacién” es claro y se conoce
en la industria, pero esta utilizado de
manera erronea. Este se centra en dos
enfoques innovadores, primero, el
desarrollo de un portafolio mas grande
para sus clientes y segundo, el
perfeccionamiento de procesos de
produccién para una reduccidn de costos,
mejorando sus margenes.

El articulo El rol de empoderamiento
en el éxito empresarial, escrito por Calix,
Matinez, Vigier y Nufies (2016) hace
referencia a la parte interna de Ia
organizacién. Los autores analizan cémo
el Empowerment ha tenido hoy por hoy
gran acogida dentro del ambiente
empresarial y ha sido adoptado por

muchas organizaciones como parte de sus
estrategias, potencializando el recurso
humano, mediante el incremento de
responsabilidades, autonomia en la toma
de decisiones, promoviendo el liderazgo y
el trabajo en equipo, reflejo de Ia
competitividad de la organizacion.

El estudio de Célix, Matinez, Vigier y
Nufies (2016)
Empowerment maximiza las ganancias

concluye que el

como empresa, sin  embargo, su
implementacién es  posible como
complemento a las estrategias
propuestas por las organizaciones, siendo
asi una herramienta de gestién y no una
estrategia de gerencia. Para el estudio se
tomo el sector empresarial en la Ceiba,
Honduras, se analizaron las caracteristicas
de 120 empresas para determinar los

principales factores de éxito.

Asimismo, Gil y Lopesierra (2014) en
su texto Incidencia del liderazgo en los
factores criticos del éxito como estrategia
competitiva empresarial hacen un analisis
de cémo influye, directamente en su
éxito, la presencia de un tipo de liderazgo
positivo definido dentro de una
organizacién, mediante el cumplimiento
de objetivos y de metas establecidas,
permitiendo con mayor facilidad el
desarrollo e implementacién de

estrategias a lo largo de la organizacion.

Las organizaciones tienen factores

criticos del éxito subjetivos, su
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determinacién depende de la perspectiva
de los gerentes. Dentro de los principales
factores se encuentran el andlisis del
ambiente, de la estructura del sector, la
competencia, la evaluacion de la
empresa, el impacto del mercado sobre
las utilidades, entre otros. Estos factores y
su buen desempefio llevan a construir la
mejor estrategia que puede adoptar la
companfia para ser competitiva, pero la
adopcidn de esta sin involucrar los lideres
como transformadores, unificadores vy
referentes ante todos los trabajadores,
lleva la estrategia al fracaso por la pérdida
de la visién unificada (Gil y Lopesierra,
2014).

La siguiente estrategia, propuesta
por Esquevia (2013), se enfoca en las
alianzas y el conocimiento del entorno
empresarial. El articulo La asociatividad
como estrategia para mejorar la
competitividad de las microempresas
productoras de calzado del municipio de
Sincelejo analizé cémo la asociatividad
entre las empresas puede convertirse en
una estrategia para agregar valor
mediante la busqueda de beneficios
mutuos, aumentando su competitividad
como sector, hasta llevarlo al caso de la
situacion actual de las microempresas en
Sincelejo. La asociatividad busca unir
empresas del mismo sector que,
mediante el aprovechamiento de su
posicién en el mercado, sus cadenas de
produccién, la experiencia en el sector y
conocimiento de su funcionamiento

puedan acceder a mejores proveedores,
mejorar el poder de negociacion con los
clientes, ayudar a mejorar margenes
operativos y lograr un crecimiento
sostenible en el tiempo.

En conclusién, la asociatividad
puede funcionar como estrategia para las
empresas en cualquier lugar del mundo.
En el caso de las microempresas de
calzado de Sincelejo (Esquevia, 2013), la
asociatividad es prdacticamente escasa y
nula debido a la cultura y el contexto en el
que se encuentran, donde no existe apoyo
externo y lideres claros que puedan llevar
a cabo este proceso, desaprovechando asi
su potencial de 200 microempresas del
sector.

independientemente del andlisis
gue se realice, cualquier organizacién en
el mundo podra exponer sus estrategias
empresariales para competir, lo Unico
indispensable serd que esto se haga
acorde a las necesidades propias de la
misma, ademas de que se adopte y se
trasmita efectivamente, siendo esta la
manera mas efectiva de lograr ser
competitiva; generando valor que
maximice las utilidades de la compaiiia.

El siguiente ejemplo de estrategia lo
compone el estudio comparativo de los
profesores (Mariscal y Rivera, 2005),
realizado por la Comisién Econédmica para
América Latina y El Caribe (CEPAL) y
titulado

Organizacion industrial y
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competencia en las telecomunicaciones
estrategias
empresariales, este busca contribuir a

en América Latina:

explicar transformaciones y a identificar
las tendencias que el sector de las
telecomunicaciones puede mostrar en el
futuro cercano para empresas como
Telefénica de Espafa y el grupo Carso
Global Telecom. Analiza la evolucién del
sector en América Latina a partir de las
reformas implementadas, comparando
las  estrategias
desempeiioy la estructura de mercado en

empresariales, el

el que operan las dos grandes empresas.
A partir de este andlisis de (Mariscal y
Rivera, 2005) se consigue identificar la
apariciéon de una nueva etapa en el
desarrollo del sector en la regidn. En esta
etapa, mas alla de la consolidacién de las
dos grandes empresas, se encuentran
presentes el liderazgo de la telefonia
movil, una creciente importancia de
Internet de banda ancha, una
reorganizacidn interna de las empresas
frente a la convergencia tecnolégica y la
presién a una cierta homogeneizacion
sobre los marcos regulatorios en la region.

COMPETITIVIDAD A TRAVES DE LA
PLANEACION ESTRATEGICA

El crecimiento de las empresas en
otras latitudes y su posterior éxito resulta
ser un importante referente de los
procedimientos y estrategias empleadas
para procurar esta dindmica de
planeacion. La profesora Sufiol, 2006 en
su texto titulado Aspectos tedricos de la
competitividad esboza los principales
planteamientos que han generado
diversos pensadores entorno a aquello
gue se requiere para conseguir que las
industrias se conviertan en competitivas.
Dentro de los principales autores
estudiados se encuentra Michel Porter
quien identificé las fuentes de la ventaja
competitiva, las cuales conforman el
diamante de la competitividad. En la
siguiente tabla, la autora relaciona cada
una de las fuentes, sus principales
caracteristicas y el resultado generado
por su aplicacion en la empresa.
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Tabla 1.

Elementos que generan ventaja competitiva en una empresa

Elemento del diamante

Caracteristicas

Resultado generado

Las condiciones de los
factores, (cantidad, costo,
calidad y especializacién).

Mejoran la capacidad de
innovacion de empresas e
industrias.

La creacion de activos tangibles, tales
como la infraestructura fisica, la
informacidn, el sistema legal y los
institutos de investigacion de las
universidades.

Estructura de la industria 'y
esquema de competencia
gue las empresas tienen
entre si.

Estimula el aumento de la
productividad de las
empresas y de las
industrias a las cuales
pertenecen y por ende
promueven la
competencia.

El clima de inversién y politica de
competencia determinan el entorno.

Las condiciones de la
demanda

Clientes que anticipan las
necesidades de otros en
el mundo, segmentos
especializados con
competencia
internacional.

Creacidn de clientes locales
sofisticados y exigentes.

Industrias afines y de
apoyo

Estimulan la formacién de
nuevas empresas que
amplien y profundicen las
ventajas aportadas por el
cluster.

Derivan en la formacion de complejos
productivos con efectos de arrastre
hacia delante y hacia atrds que
permiten que las actividades de unas
empresas estimulen a las otras.

Fuente: Adaptado de Sufiol, 2006, pp.,184-185.
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Es escasa la informacién que existe
acerca del impacto de la competitividad
en la PE en las pequeiias empresas,
debido a que la mayoria de las
investigaciones no consideran a estas
dentro de sus estudios. La relaciéon que
existe entre la PE y la competitividad es su
empleo como herramienta necesaria para
el desarrollo de cualquier tipo de
organizacién, abriendo la puerta a
investigaciones para este tipo de
empresas y su impacto en paises en via de
desarrollo (Salazar, 2005).

La PE es fundamental para generar
competitividad en las empresas. Toda
gran empresa debe tener una; es la pieza
clave de su direccionamiento y estructura
organizacional. Las micro y pequeiias
empresas durante los primeros afios
perciben la PE como algo que se desea
pero que igualmente se ve desafiante e
inalcanzable.

Valenciay Erazo, 2016 en su articulo
El reto de la planificacion estratégica en la
Pymes  pretenden determinar las
dificultades dentro de las organizaciones,
al aplicar herramientas de PE. Como
metodologia realizaron una revision
bibliografica de 130 publicaciones
provenientes de bases cientificas sobre
referencias entre Pymes y PE. Entre los
resultados se encuentra que, los
principales problemas de las Pymes estdn
relacionados estrictamente con su

financiacion al no encontrar recursos y no

ser administrados estos efectivamente
para su funcionamiento en el largo plazo.
Existe también una falta de
implementacion de tecnologias y sistemas
de informacién que ayuden a manejar los
datos y a tener informacién mas asertiva
al momento de tomar decisiones, ademas
de comunicaciéon que permita mayor
eficiencia en la coordinacién y trabajo en
equipo de sus integrantes. La
investigacion anterior concluye que la PE
aporta varios factores importantes dentro
de las organizaciones, que ayudan a
mejorar su  competitividad y la
coordinaciéon de los esfuerzos hacia la
consecucion de objetivos
organizacionales. La falta de
procedimientos  formales, con Ia
diferenciacién entre la formacién vy
necesidades del mercado laboral, hace
dificil su aplicacién. Sin lugar a dudas, el
contexto Latinoamericano sociocultural
influye en el comportamiento de las
Pymes y del direccionamiento de sus
administradores o gerentes, donde
muchas veces carecen de conocimientos
tedricos, basando la mayoria de las
decisiones en su experiencia (Valencia y

Alfonso, 2016).

TECNOLOGIA COMO FACTOR DE
COMPETITIVIDAD

Ocurre que los mercados que
experimentan un mayor y continuo
crecimiento son aquellos que logran
solucionar los distintos problemas que
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presenta el mundo globalizado. En la vida
moderna la mayoria de estas posibles
soluciones estan mediadas por la
tecnologia y corresponde a cada
organizacién ofrecer, dentro de su
mercado, una mejor oferta que aquella
gue pueda ofrecer la competencia. En
esta problematica se inscriben cada uno
de los trabajos de investigacion que se
exponen a continuacién.

El estudio de (Ynzunza e lzar, 2013)

titulado Efecto de las estrategias
competitivas y los recursos y capacidades
orientados al mercado sobre el
crecimiento de las organizaciones, analiza
las relaciones entre las fuerzas de
mercado, las estrategias competitivas, los
recursos y capacidades orientados al
mercado, asi como el desempefo
organizacional.
La investigacidn se realizé en Pymes del
sector industrial del estado de Querétaro,
con un muestreo de conveniencia no
probabilistico. Asimismo, se disefid un
modelo estructural para probar las
relaciones entre las variables, las cuales se
analizaron con el software AMOS. El
tamafio de muestra alcanzado fue de 116
y la recopilacién de informacidn se hizo
mediante entrevistas (Ynzunza e lzar,
2013).

Las fuerzas de mercado, Ia
estrategia competitiva y la orientacién al
mercado fueron medidas con las escalas
de Kohly y Javorsky (1990), Segev (1987) y

Narver y Slater (1990). Los items para el
desempeiio organizacional y los recursos
de tecnologia e innovacién fueron
diseflados. Los hallazgos prueban que las
fuerzas de mercado tienen un impacto
grande en la estrategia competitiva, el
cual no es significativo sobre los recursos
y capacidades, y es negativo respecto al
desempefio, medido por el crecimiento
organizacional. El efecto de la estrategia
competitiva ha sido significativo sobre los
recursos y capacidades de orientacién al
mercado, tecnologia e innovacién y no
significativo respecto al desempeiio. Los
resultados de este estudio (Ynzunza r Izar,
2013) enfatizan la implementacidon de
estrategias prospectoras y analizadoras,
gue crean recursos y capacidades que
otorgan valor, con beneficios econémicos
para las empresas, asi como los de
orientacién a mercado, tecnologia e
innovacion. Estos hallazgos  son
consistentes con los encontrados en otras
investigaciones realizadas en otros paises.

Otro trabajo que aporta a esta
problematica es el del grupo de
profesores de la Universidad de Alicante
(Claver, Llopis, Molina, Conca y Molina,
2000) en su articulo titulado La tecnologia
como factor de competitividad: un andlisis
a través de la teoria de recursos y
capacidades reconocen que en la
empresa, la tecnologia también debe
contar con direccidn estratégica, ello se
traduce en asegurar que la firma gana y
mantiene una fuerte posicion en las
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tecnologias relevantes para su relacién
producto-mercado, y que esas
tecnologias apoyan la  estrategia

competitiva adoptada.

Las  capacidades
implican ante todo transmision de

tecnolégicas

conocimientos entre distintos agentes. Se
caracterizan por tener componentes
tdcitos de conocimiento especifico, tanto
de las personas como de las practicas
internas de las empresas que las generan.
Estas se desarrollan a partir de los
procedimientos de busqueda y
aprendizaje para mejorar la eficiencia
productiva, generar nuevos productos e
introducir métodos de organizacién. En
contraste con los enfoques tradicionales,
se sefala que el desarrollo tecnoldgico
industrial no debe verse como un proceso
gue solo se puede promover por medio de
la inversion en nuevos equipos y la
compra de tecnologia importada. Para
gue la tecnologia pueda ser asimilada,
bien operada y mejorada, las
organizaciones deben hacer inversiones y
acciones deliberadas de aprendizaje
tecnoldgico (Claver, Llopis, Molina, Conca
y Molina, 2000).

CONTEXTO DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA: ASPECTOS
DETERMINANTES Y ESTUDIOS DE
CASO

La planeacidn estratégica en América

El estudio de la PE de micros y
pequefias empresas santandereanas de
sectores productivos debe comprender la
evolucién y el contexto en América, asi
como sus casos especificos. También debe
determinar, si realmente este contexto
ofrece una guia exacta, sin importar la
cultura empresarial de cada pais. La PE es
un factor importante de desarrollo y
competitividad organizacional.

La investigacion de Arteaga y Mora
(2014), titulada Las pequedias y medianas
empresas en la economia latinoamericana
y la importancia de la planeacion
estratégica, busca determinar el impacto
de las Pymes en la economia de los paises
en cuanto a PIBy el empleo, demostrando
incidencia o no en su desarrollo. Los
principales argumentos se construyen
desde dos puntos; primero, tomando la
informacidn disponible de las Pymes en el
PIB, del Banco Interamericano de
Desarrollo y del Banco Mundial. Segundo,
validando el proceso de planeacion desde
el informe de la Fundacién para el Andlisis
Estratégico y Desarrollo de la Pequefa y
Mediana Empresa (FAEDPYME). Los
resultados demuestran la gran incidencia
de las Pymes en la economia
latinoamericana, participando hasta el
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40% del PIB total y generando alrededor
del 63% del empleo, sin embargo,
determina que, aproximadamente, el 20%
de estas hacen planeacién a largo plazo,
siendo el sector servicios el que mas la
aplica. Se concluye que existe baja
proporciéon de Pymes que utiliza la PE
como herramienta de desarrollo. Si se
lograran  implementar  herramientas
claves para cada una de ellas, seria mayor
el impacto en la economia de cada uno de

estos paises (Arteaga y Mora, 2014).

El articulo Factores determinantes
del éxito competitivo en la Pyme: estudio
empirico en México de Estrada y otros
(2009) el estudio logra determinar qué
tan importante puede ser la PE en las
organizaciones, esta vez acompanada de
otros factores como los RH, innovacion,
tecnologia y calidad. La investigacién se
realizé con una muestra de 407 Pymes en
México entre 5 y 250 empleados,
aplicando un cuestionario a los gerentes.
Como resultado, el autor demuestra que
la combinacién de varios factores logra
gue las empresas tengan un éxito
competitivo real, siendo la PE el factor
mds importante porque otorga visiéon y
objetivos a largo plazo. La competitividad
se alcanza dependiendo de la estrategia
gue disefie y alcance la empresa (ya sea
calidad, recurso humano altamente
calificado, la innovacion constante, etc.)
(Estrada, Garcia y Sanchez, 2009).

Igualmente, la PE necesita de
herramientas para implementarse de
manera asertiva dentro de las
organizaciones. El articulo Planeacion
estratégica y gestion del conocimiento en
las pequefias y medias empresas (PYMES).
Herramienta bdsica para su permanencia
y consolidacion de Moreno, Madrigal y
Guerrero (2015) busca entender cudl es la
cultura organizacional de las empresas
mexicanas que impera en la PE abriendo
la posibilidad de hacer uso de la gestion
del conocimiento en pro de esta misma.
Los autores desarrollan una revisiéon
bibliografica de PE vy gestiéon del
conocimiento, con una documentada
contextualizacion de la situacidon de las
Pymes mexicanas, para determinar la
incidencia de estas en las organizaciones.
Como resultado, se observa que las
empresas aprecian y valoran muy poco un
elemento intangible importante como es
el conocimiento y la gestion del mismo,
debido a que la mayoria de las empresas
inicia como empresa familiar y con el paso
del tiempo, su organizacién resulta
incontrolable por falta de conocimiento.

Se concluye que para las Pymes es
de obligatoria  relevancia  aplicar
tecnologias de la informacién vy
comunicacion e implementar planes
estratégicos que valoren la
potencializacion que estas herramientas
logran para el desarrollo de la empresa,
crecimiento del mercado y posterior

consolidacién. Se demuestra que todas las
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empresas que cierran el primer ano de
vida lo hacen por falta de planeacidon vy
evidentemente, por no capitalizar Ia
gestién y transmision del conocimiento
(Moreno, Madrigal y Guerrero, 2015).

Un estudio realizado en México,
titulado La planeacion estratégica como
factor de competitividad en las empresas
familiares del sector comercial del valle de
Mexicali, escrito por Montoya, Torres y
Moreno (2015); realiza una encuestan a
69 empresas para conocer si la PE incide o
no en su competitividad. Los porcentajes
encontrados cuando se indagd sobre la
aplicacion de la PE en las organizaciones
fueron asi: 53% de las empresas
encuestadas nunca habian realizado PE, el
21% ha realizado procesos de PE, y el 15%
manifesto realizar la matriz de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades, Amenazas
(FODA). ElI 99.8% de las empresas en
Mexicali son Pymes y la mitad ha
desaparecido. Se llega a dos conclusiones:
primero, la mayoria de las empresas no
conocen y no han aplicado alguna
herramienta de PE y, segundo, la mayoria
gue la aplica no lo realiza correctamente.
Sin embargo, tampoco se puede afirmar
que la aplicacién correcta podria mejorar
su competitividad (Montoya, Torres vy
Moreno, 2015).

Por su parte, el texto de Medina,
Ballina, Barquero, Molina y Guerrero,
2011 El andlisis de micro, pequefias y
medianas empresas en el estado de

Coahuila, logra que se piense mejor el
desarrollo empresarial mexicano. La
investigacion busca determinar Ia
incidencia de la estrategia y los factores
competitivos de cada uno. Los autores
desarrollan una encuesta personal a 391
MiPymes. Como resultados importantes
se presenta que: solo el 35,8% hace
planeamiento estratégico, el 66,5% lo
hace a un afio y solo el 33,5% a un plazo
superior. Se concluye que las empresas
con PE y vision a futuro son menos del
15% en total. Las empresas solo se
preocupan por satisfacer necesidades
inmediatas de su mercado, lo que
imposibilitaria un desarrollo mds amplio a
futuro, debido a las inconsistencias que
puede tener el rumbo de las empresas
afno a afio. Ademas, de no tener claro una
expansién por la ampliacion de su
demanda, pueda que no estén
preparados y fracasen (Medina, Ballina,
Barquero, Molina y Guerrero, 2011).

El articulo La relacion de Ila
contribucion a la mejora del desempeio
por parte de la planeacion estratégica en
las empresas familiares en Tehuacdn de
Hilario Diaz Guzman (2012) permite
evidenciar otro factor importante en la
planeacion. Mediante una investigacion
documental y de campo con encuestas
semiestructuradas a 342 empresas
familiares de manufactura, comercio vy
servicios de Tehuacdn vy localidades
aledaiias, el autor demuestra que existe
una relacidn clara entre el desempeno vy la
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PE, aunque la mayoria de las empresas
carecen de este proceso, principalmente,
las micro y pequefias empresas, mientras
las empresas grandes que lo poseen son
mucho mas exitosas y desarrolladas.
Resulta llamativo que las empresas faltas
de PE han podido surgir, porque, al ser la
mayoria empresas familiares existe un
compromiso y una unidad familiar lo cual
evita que desfallezcan (Guzman, 2012).

Siguiendo el sector manufacturero,
el articulo La competitividad empresarial
de las pequefias y medianas empresas
manufactureras de Baja California
Meéxico, escrito por lbarra, Gonzdlez y
Demuner (2017), busca establecer el nivel
de competitividad dentro del sector
manufacturero y determinar cuales son
las dreas con mayor influencia dentro de
las organizaciones, con el fin de revisar si
la PE cumple o no un papel fundamental
en ellas.

La metodologia de la investigacion
fue de tipo no experimental-cuantitativa,
descriptiva y de corte trasversal, con base
en las 8 dimensiones de la competitividad
empresarial del mapa de competitividad
del BID. Como instrumento de medicidn
se utilizaron 64 preguntas, 6 de estas
abordaron el tema de la PE. Se aplicaron a
195 empresas del estado de Baja
California. Asi las cosas, el autor evidencia
que las empresas del sector
manufacturero son muy poco
competitivas, en dos niveles de
competitividad, unas con un nivel medio

representan el 48% vy otro grupo
considerado un nivel bajo representa el
40%. La PE a pesar de la baja
competitividad de las empresas del sector
si se presenta con un 21% de nivel alto, lo
gue indica que muy pocas la hacen
oportunamente y la comparten a sus
empleados.

Concluyendo que la PE como factor
indispensable incide directamente en la
competitividad de cada organizacidn,
debido a que ayuda a seguir un norte
claro, con  objetivos  especificos,
soportados por toda la organizacion; la
situacion es que las empresas reconozcan
laimportancia de este proceso, por lo cual
hay un gran espacio para la mejora

(Ibarra, Gonzalez y Demuner, 2017).

Ahora, se debe revisar cudles son los
obstaculos principales que impiden que
estas empresas lleven a cabo o no una PE
clara dentro de sus organizaciones. La
investigacion de Sanchez Trejo, titulada
Barreras que dificultan la planificacion
estratégica en la pyme: una evidencia
empirica en empresas mexicanas (2009),
tomo una muestra base de 130 Pymes del
estado de Hidalgo, con 10 a 250
empleados. Realizd un cuestionario auto
administrado a los gerentes de las Pymes.
Como resultados importantes, es posible
observar que el nivel de sofisticacion de
planeacion dependerd de la etapa en que
se encuentre la organizacién debido a
gue, a mayor tamafo de empresa vy
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complejidad del manejo se hace necesario
la implementacién de sus procesos de
formalizacién.

Las Pymes que mayor importancia
dieron a la planeacién, obtuvieron un
rendimiento superior, esto lleva a pensar
gue, en la medida en que la sofisticacion
de los procesos de planeacidon sea mas
alta, su rendimiento sera muy superior a
las demads. En la etapa temprana puede
gue no sea tan necesario tener procesos
tan formales y puede que la flexibilidad y
la informalidad funcione, pero a medida
que crece esto ya no es viable, por
factores como: turbulencia del ambiente
externo, insuficiente conocimiento de los
procesos de planificacién y la carencia de
un equipo directivo para reflexionar la
estrategia (Estrada, Garcia y Sdanchez,
2009).

Analizando otro caso expuesto por
la profesora Ana Emilia Cordero Borja
(2011) Formulacion Estratégica: caso
empresas del sector alimentos y bebidas
del estado Carabobo, Venezuela, busca
entender cdmo es el comportamiento de
las empresas de este sector y conocer
cudles escuelas del pensamiento

estratégico  desarrollan  formulacion
estratégica dentro de sus organizaciones.
A través de un estudio exploratorio
descriptivo, aplica una encuesta a 11
organizaciones de este sector. Como
resultados se encontrd que en estas

empresas no hay una clara identificacion

del proceso de PE y tampoco
homogeneidad en las decisiones que se
toman, demostrando que en el sector no
influye cdémo ellos disefian los planes y
estrategias para cada organizacién. Se
demuestra que se debe tener mayor
conocimiento de  bases  tedricas
adaptables a las organizaciones, dado que
todas ellas tienen rasgos de escuelas de
pensamiento estratégico, todas muy
diversas vy diferentes; haciendo solo
énfasis en planeacion, posicionamiento,
ambiente y cultura (Cordero, 2011).

Complementando el caso de las
Pymes en Venezuela, el articulo Andlisis
de la gestion gerencial de la pequefias y
medianas empresas en Venezuela de los
autores Del Canto, Fernandes y Souza
(2013), quiere comprender la gestion
general de la Pyme venezolana,
materializada tanto en sus debilidades
como en sus necesidades en la actualidad.
El autor desarrolla un estudio de tipo
documental, mediante una revision
bibliografica a nivel general, llevando esta
al contexto de la actualidad. Como
resultado se encontré que las Pymes, sin
importar el pais, son importante fuente
de riqueza y empleo, que jalona la
economia de los diferentes sectores y que
existen varias similitudes en la estructura
y el mismo fin de estas organizaciones, el
cual es el financiero-econdmico.

En conclusion, se evidencia que las
Pymes tienen varias falencias por superar
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para trascender y lograr mayor
competitividad, esto se logra basdndose
en el aprendizaje constante, la innovacién
y la creatividad de los miembros de la
organizacion reflejados en la misma y sus
valores.

Se debe aprender de la experiencia
de paises mas desarrollados que
muestran una administracién moderna
donde las organizaciones buscan aliados
para cumplir sus objetivos, en armonia
con su entorno. Por ultimo, es
indispensable para el buen
direccionamiento de la organizacién y el
aumento de su competitividad, revisar
constantemente los elementos claves de
la PE, como son la Misién, Vision y
Valores, dependiendo de las necesidades
del entorno (Del Canto, Fernandes vy
Souza, 2013).

Se evidencia que en los diferentes
paises un porcentaje importante de las
Pymes son provenientes de empresas
familiares. Por lo cual, es importante
determinar si existe una diferencia en el
manejo administrativo de las empresas
familiares y las no familiares, para
determinar si concurre algun aspecto
relevante para que unas apliquen o no
herramientas de PE.

En el articulo Las Pymes familiares y
no familiares ¢Empresas diferentes?,
Mendoza, 2010 desarrollé un estudio de
373 pequefias y medianas empresas

mexicanas, donde con un cuestionario de
31 preguntas elaborado por la Fundacién
para el Analisis y Desarrollo de la Pequefia
y Mediana Empresa (GAEDPYME), se
identificaron variables administrativas
gue determinaron si existen diferencias
entre si. Una variable de estudio fue la PE.
Como resultados importantes, se observa
que la PE de las empresas familiares y no
familiares no presenta diferencias
significativas. Para los dos tipos de
empresas se refleja una escasa
importancia de PE formal; las familiares
entre un 47.6% y no familiares 53%. En
general, paralas Pymes es importante una
PE formal aplicada a la organizacidén; un
problema claro de la empresa familiar es
la coordinacion y participacidon conjunta
entre los miembros de la familia y los
principales directivos de la empresa para
gue exista un compromiso de mejora
continua (Mendoza, 2010).

La planeacidn estratégica en Colombia
Para analizar la situacidon de las
Pymes en el contexto nacional, el estudio
La planificacion estratégica y niveles de
competitividad en MiPymes del sector
comercio en Bogotd, de Mora, Vera y
Melgarejo. (2015), considera como la PE
impacta en el desempefio empresarial. El
estudio empled una investigacion del
sector y evaluacion de la competitividad a
partir del mapa de competitividad del BID,
ademas del andlisis estadistico.
Los resultados se enfocaron hacia el
empleo que hacen algunas organizaciones
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de  herramientas de  planeacidn,
considerando una estrategia clara vy
definida y cémo estas alcanzan un
crecimiento significativo logrando ser mas
competitivas. En contraste, muestra una
disminucion importante de la
competitividad cuando las empresas no
aplican PE, concluyendo que las empresas
del sector comercio de Bogotd mas
competitivas y relevantes lo son porque
se destaca una fuerte y clara PE que
impacta positivamente cada una de las
areas de la empresa (Mora, Vera y

Melgarejo, 2015).

Revisando el comportamiento de
las Pymes en Bogota, el articulo
Planeacion Estratégica en la Pyme de
Bogotd. Orientacion al futuro y evasion de
la incertidumbre de Castaiio, 2010 analiza
los patrones de comportamiento
organizacional en la localidad de
Chapinero. Mediante una investigacion
cualitativa, el autor indaga sobre Ia
realizacion de los procesos de PE en
empresas, a través de encuestas aplicadas
con mediciones culturales cuantitativas.
Con la anterior metodologia, el autor
consigue evidenciar que existe gran
incertidumbre en cuanto los temas de
cultura y planeacion, con varias
similitudes entre las pequefias y las
medianas empresas. Las (2/3) partes de
las empresas encuestadas tienen algun
conocimiento y aplican las herramientas
de PE, pero solo a corto plazo, para
responder a necesidades inmediatas.

Se concluye que para todas las
Pymes del sector existe un
reconocimiento claro de la importancia
gue tiene la PE como herramienta para
disminuir la incertidumbre producida por
el futuro, pero también reconoce que esta
es utilizada de manera flexible vy
posteriormente es abandonada
facilmente, debido a que no se tiene un
conocimiento claro de su funcién y del
impacto positivo que puede lograr de cara
al éxito empresarial, siendo incierto
determinar cudl va a ser el futuro de estas
Pymes manejadas de manera empirica
(Castafio, 2011).

El articulo Estrategia integral para
Pymes innovadoras, de Jairo Sanchez
Quintero, 2003 explica cémo la PE y la
l6gica son el tripode de la estabilidad y el
direccionamiento estratégico de las
empresas, y como la falta de alguna de
ellas afecta directamente su desempeiio a
largo plazo. El autor lleva a cabo una
investigacion  exploratoria con 29
empresas del sector de alimentos de
Bogota, entre las que se encuentran
grandes empresas, Pymes y
microempresas. Como resultados
relevantes encuentra que las empresas
grandes cuentan con herramientas,
sistemas de informacion claros, personas
capacitadas y experiencia para el manejo
adecuado de la PE, mientras que las
Pymes carecen de planes escritos o

documentos, cuentan con soportes muy
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basicos de organigramas, algunas bases
de datos, materiales, insumos etc.
Concluye que la PE es prdacticamente
desconocida en las MiPymes, algunas
pocas conocen el término, pero no lo
aplican como herramienta de gestion,
teniendo gran dificultad en la definicién
del propésito y la estrategia para la
organizacién (Sanchez, 2003).

La investigacion de Carlos Miguel
Pacheco Ruiz, 2013,
empresariales mds utilizadas por las

Estrategias

Pymes en Sincelejo muestra un contexto
mas amplio de la situacién nacional. La
investigacion relaciona las estrategias
mas utilizadas, que han tenido mayor
efecto en los diferentes sectores y les han
permitido prevalecer en el mercado.
Realizaron una investigacion tipo
exploratorio y descriptivo, con un
enfoque cuantitativo, el cual tomd una
muestra de 145 Pymes del sector
inmobiliario, comercio, servicios sociales,
salud, transporte y construccion, entre
otros, donde se aplic6 una encuesta
personal y observo el comportamiento de
los gerentes. Son empresas que tienen un
importante peso en la generaciéon de
empleo y fuente de riqueza para la region,
pero con carencias en la innovacion.
Como resultado, se encontré que la
mayoria de las empresas no cuentan con
documentacion formal de elementos
estratégicos bdsicos como la visidn,
misién, objetivos, asi como con una
estructura formal y con un organigrama.

Solo el 47% de las microempresas poseen
una misién y visidn claras, mientras que
en las pequefias un 75%, a pesar de esto,
en muchos casos no cuentan con una
estructura formal de todas sus areas y a
diferencia de empresas mas
desarrolladas, no manejan un sistema de
gestion y desempeio, esto impide la
mejora continua de su rendimiento.

Se concluye que las Pymes
predominan como motor de la economia,
son generadoras de riqueza y empleo,
pero se presenta un fuerte rechazo por
parte de los propietarios a la planificacion
formal, dejando todo mds hacia el instinto
y toma de decisiones basadas en su
experiencia, lo que muchas veces puede
fallar al intentar entender los cambios del
entorno. Las principales estrategias
utilizadas por estas empresas son el
servicio al cliente, con 52%, seguida por la
reduccion de costos con 19,4% lo que
demuestra que el contexto lleva a adoptar
una estrategia por encima de otra, sin
pensar que esta decisién, a largo plazo
hace la diferencia (Pacheco, 2013).

En cuanto a las grandes
instituciones y su busqueda de aliados
fuertes que ayuden a suplir sus
necesidades, la investigacién de Rafael
Pérez Uribe- La planeacidn estratégica en
las Pymes colombianas: un aporte para
empresas contratistas de la FAC (2014)
plantea la existencia de las Pymes en el
mundo como tejido fundamental que

140



soporta las grandes empresas, siendo
apoyo de crecimiento reciproco para
encontrar las variables que definan, en
mayor medida, la PE como factor
determinante de estas a largo plazo.
Utilizé6 un modelo de analisis estadistico
de regresién lineal multivariada que
describe 14 variables cuantitativas y
cualitativas discretas sobre PE y su
incidencia en el éxito a largo plazo;
Modelo de
Modernizacion para la Gestién de las

manejadas por el

Organizaciones (MMGO). En el estudio la
PE es dependiente y las demas
independientes, todas relacionadas con el
funcionamiento de una organizacion.

Como resultado principal, concluye
la necesidad de tener un
direccionamiento estratégico en Ia
consecucion de los objetivos
organizacionales de corto, medio y largo
plazo; el cual debe ser continuo y asumido
como parte fundamental la empresa. Se
encuentran (5) cinco factores puntuales
gue lograran que una PE sea efectiva en la
organizacién: la cultura en su mayor
parte, su estructura organizacional,
finanzas, mercadeo e innovaciéon vy
conocimiento, las cuales van a estar
completamente relacionadas con el éxito
o fracaso que puedan alcanzar |las
organizaciones (Pérez, 2014).

De acuerdo con (Serna, 2010), las
empresas presentan una falencia en el
alineamiento vertical, teniendo en cuenta
gue las acciones que realizan para lograr
gue sus colaboradores conozcan e
incorporen la estrategia a la empresa no
permean todos los niveles de Ia
organizacién, asimismo este resultado se
relaciona con el actuar centrado en la
planeacion a corto plazo. Es de destacar
gue los subsectores servicios de
administracion publica, inmobiliario vy
comercializadores, en ocasiones, centran
su energia en actividades que favorecen la
obtencién de resultados a corto plazo,
mas no implementan acciones que
permitan el cumplimiento de metas que
aporten a la proyeccion empresarial
definida. El comportamiento anterior
también lleva a las empresas de servicios
de administracién publica a presentar
incoherencias entre las metas de corto y
largo plazo, estas acciones podrian
explicar los resultados que se observan en
las entidades gubernamentales.

ALGUNAS REFLEXIONES

De acuerdo con la informacion
analizada es posible concluir que la
MYPES tiene una proyeccién de sus
objetivos a largo plazo. Sin embargo, al
desestimar la planeacion se enfrentan a
un entorno turbulento que, en gran
medida, explica el alto porcentaje de
empresas que finalizan sus actividades en
el primer afio. Histéricamente se ha
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concebido que las MYPES poco aplican
procesos de PE.

Las empresas deben mantener
coherencia entre los planes estratégicos,
tacticos y operativos, con el fin de que las
metas a corto plazo planteen acciones
que redunden en el cumplimiento de las
metas de la compafiia. Por otra parte,
aunque existe una disposicion de los
empresarios para disenar e implementar
planes estratégicos, se observa carencia
de un proceso adecuado, de
alineamiento, convirtiéndose en un factor
qgue limita el cumplimiento de las metas
organizacionales y la vision empresarial.
Un aspecto fundamental es supervisar y
aplicar controles, teniendo en cuenta que
estos permiten aplicar planes de accién
para lograr las metas trazadas.

En conclusion, para obtener efectos
exitosos resulta preponderante
implementar estrategias que permitan
descender la PE a todos los niveles de la
organizacién, fijar metas afines con los
recursos fisicos, tecnoldgicos, econdmicos
y humanos que posee la organizacion y
mantener coherencia entre los planes a
corto, mediano y largo plazo.
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