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3. Resumen ejecutivo

Actualmente, son cada vez mas las personas que se motivan por emprender, comenzando
con una idea o la solucién a un problema, que luego se transforma en un negocio, permitiéndoles
obtener distintos beneficios. Sin embargo, estas empresas cuando se encuentran en etapas
tempranas, de crecimiento o madurez, enfrentan diferentes dificultades en la gestion de sus
negocios, entre las que se encuentran: la falta de financiamiento, no poseen el conocimiento
necesario, no estan capacitados ni tienen disponibilidad de tiempo. Estas empresas desarrollan sus
negocios en entornos dindmicos y contingentes, lo cual puede afectar su gestion y llevarlas a un
posible riesgo de quiebra, tal es el caso de la presente pandemia de Covid-19 que provocé una

disminucién de la actividad econdmica del pais por las cuarentenas.

Este estudio se enfoca en la planificacién estratégica formal que desarrollan las empresas,
como una herramienta metodoldgica que mejora la gestiéon de las MiPymes, permitiéndoles

anticiparse a los cambios y propiciando la sostenibilidad en el tiempo.

Una vez que se revisaron diferentes investigaciones y modelos al respecto, se planted
realizar un trabajo de campo por medio de una encuesta guiada, para conocer de forma descriptiva
las caracteristicas que identifican a las empresas, su experiencia entorno a la planificacion
estratégica formal, la capacidad de innovacién e incorporacién a la transformacién digital y el
contexto contingente de la pandemia de Covid-19. Por medio de un muestreo por conveniencia, se
realizaron un total de 32 encuestas, enfocandose en el publico objetivo que corresponde a micro,

pequeiias y medianas empresas.

Entre los hallazgos que se destacaron en el trabajo de campo, se evidencia una paridad (50%) entre
las empresas que realizan planificacién estratégica formal y quienes no, pero que elaboran una

planificaciéon no escrita. Ante la existencia de distintas herramientas de andlisis y sistemas de



gestién, hay un cierto desconocimiento y simplificacidn del proceso de planificacidn por parte de las
empresas, sin embargo, se identificaron, principalmente, las siguientes herramientas: factores
claves de éxito, cadena de valor, analisis PESTEL, FODA y benchmarking. Asimismo, en cuanto a los

sistemas de gestion, la mayoria utiliza indicadores KPI y sistemas ERP.

Se evidencid que las MiPymes encuestadas han desarrollado la transformacién digital en sus
negocios y han incorporado distintas tendencias como las redes sociales, la implementacidon de
empresas de delivery, E-Commerce y redes con otras empresas. Esta innovacién implica que estas
empresas hayan tenido que cambiar sus modelos de negocios, otorgando mayores habilidades y

recursos para su crecimiento.

Por otro lado, poniendo en contexto a la pandemia de Covid-19, las dificultades para estas empresas
han sido variadas, entre las que se encuentran: problemas logisticos, disminucién en ventas de
bienes/servicios, cierre temporal de local/empresa y el financiamiento. Para esto, el gobierno
dispuso de distintos programas en apoyo a las Pymes con el plan levantemos tu pyme, inyeccidn de

liquidez, entre otros.

En base a los resultados y las distintas investigaciones revisadas, en este estudio se propone un
sistema de planificacidn estratégica formal basada en la metodologia OKR (objetivos y resultados
claves), que consiste en una herramienta intuitiva y agil, que se adapta a las necesidades de las
MiPymes, a través de la ejecucion de planes de accién y evaluacién de resultados claves, para el
cumplimiento de los objetivos propuestos. La metodologia planteada busca generar participacién
de todos los miembros de una MiPyme, ademas, el proceso permite flexibilidad a los cambios y
contingencias que presente el entorno, permitiendo asi una ventaja competitiva sostenible en el

tiempo.



4. Introduccion

La presente memoria que se desarrollara se encuentra orientada en la gestion de las
MiPymes, las cuales tienen gran relevancia en el pais, fomentando la obtencidon de distintos
beneficios como la generacién de empleos y el crecimiento econdmico. Sin embargo, en el
desarrollo de estas empresas, pueden existir muchas dificultades, a las que se debe poner atencién,
y para esto, disponer de herramientas es fundamental para anticiparse y sobrevivir a los efectos del

entorno.

La planificacién estratégica es un proceso que por lo general, es elaborado por las grandes
empresas en sus informes y memorias anuales, en los cuales se indican los objetivos y proyecciones
que tienen hacia el futuro. De acuerdo a esto ultimo, puede parecer un proceso complejo o robusto
para las MiPymes, pero se considera una buena alternativa que les permita mejorar la gestidon de
estas empresas, indicandoles el camino para definir una estrategia a seguir y dar cumplimiento a los

objetivos.

En este estudio se realizard una revision de diferentes investigaciones y modelos, en relacion
con la planificacién estratégica formal que llevan a cabo las empresas, identificando cada uno de los
procedimientos de elaboracién y evaluacidén de estrategias para el cumplimiento de los objetivos
propuestos. Asimismo, se enuncian distintos sistemas de gestidon y herramientas de analisis, que

ayudan a los duefios de estas empresas a tomar mejores decisiones.

Por medio de una investigacidn, se observara que el proceso de planificacion estratégica
esta relacionado con la innovacion y la capacidad que tienen las empresas de cambiar su modelo de
negocio. Cada vez son mas las empresas que desarrollan e incorporan la transformacién digital,

ampliando los recursos e invirtiendo en practicas innovadoras que contribuyan con la sostenibilidad.



Mediante un estudio estadistico, se mencionaran distintas tendencias digitales que han adquirido

las MiPymes, permitiendo impulsar sus negocios.

Por otro lado, la pandemia de Covid-19 es un ejemplo de un entorno dinamico y contingente
qgue no es posible evitar y para esto, las empresas deben estar preparadas para prevenir los efectos

que puedan ocasionarles.

Por otro lado, el gobierno ha entregado diferentes programas de apoyo dirigidos a las
pymes, cuyos beneficios se orientan en el desarrollo y la recuperacién econdmica de estas
empresas, las cuales han sufrido producto de la pandemia. De acuerdo con lo anterior, se
presentaran algunos efectos y dificultades que han tenido las MiPymes, las cuales, debido a las

cuarentenas impuestas, han disminuido su capacidad de funcionamiento.

Finalmente, por medio de un trabajo de campo se buscara realizar un andlisis descriptivo de
las empresas encuestadas, evidenciando sus caracteristicas y su experiencia, respecto con la
planificacidn estratégica formal, el desarrollo y capacidad de innovacion/Transformacion digital, el
contexto de pandemia y entornos dindmicos en que se desempefian. Posteriormente se planteara
una propuesta metodoldgica de planificacidn estratégica que apoye la gestidon de las MiPymes hacia
la sostenibilidad en el tiempo. Esta metodologia buscara adaptarse a las necesidades de estas
empresas, facilitando el proceso de planificacidn estratégica que permita ordenar sus actividades y

asi orientar la estrategia a seguir.



5. Problema de Investigacion

Durante los ultimos afios, se reconoce que la creacién de emprendimientos ha impulsado la
actividad productiva en los paises, gran parte de este motor de crecimiento econdmico se encuentra
en la creacién y desarrollo de diferentes ideas para transformarlo en un negocio. Tal como se
evidencioé en la cuenta publica del ejecutivo 2019, un 98,6% de las empresas en Chile son de un
tamafio menor, aportando con un 50,8% de los trabajos formales (Ministerio de Economia, Fomento

y Turismo. 2019).

Estas empresas buscan ingresar en el mercado, con el fin de lograr maximizar beneficios por
medio de ideas innovadoras en diferentes rubros. Los emprendedores mediante los recursos
disponibles, creatividad e innovacidn que les caracteriza, comercializan sus productos y servicios
dirigidos hacia los clientes, visualizando las oportunidades que presenta el mercado (Rodriguez,

2015).

En la actualidad existe gran iniciativa de las personas por comenzar a emprender y tener un
trabajo por cuenta propia. De acuerdo con un diagndstico descrito en el informe de la GEM Chile
(2019), se indicd que un 58% de los chilenos tiene el deseo de comenzar a emprender dentro de los
proximos 3 afios, un aumento de un 9% respecto al reporte anterior, lo cual indica que existe una

motivacion de la poblacidn por emprender.

Ademas, en base a las estadisticas entregadas, un 37% de la poblacién se encuentra en
etapas iniciales del emprendimiento, donde algunos de los principales motivos para emprender son
las dificultades para conseguir un trabajo con un 69% de los nuevos empresarios. Por otro lado,
entre un 42%-46% se inclinaron hacia el emprendimiento con el fin de un prestigio o marcar
diferencia en el mundo. Entre un 35%-41% se han iniciado como emprendedores con el motivo de

poder obtener mayores sueldos de los que conseguirian siendo empleados y entre un 24%-34%



motivados por la tradicién familiar (Universidad del Desarrollo, 2020). Estas Ultimas estadisticas
muestran un panorama de las oportunidades laborales que los ciudadanos perciben ante las
dificultades para encontrar un trabajo estable y también, por las necesidades que les surgen en el

dia a dia.

Sin embargo, uno de los problemas principales que las MiPymes tienen que afrontar, al
pasar a etapas de maduracidn y crecimiento, es la quiebra de los negocios y no conseguir una

sostenibilidad en el tiempo.

En base al estudio de Brechas para el Emprendimiento en la Alianza Pacifico (2018), se
enunciaron ciertos factores que podrian afectar a los emprendedores chilenos y que provocaria el
cierre de sus empresas, tales como: Problemas financieros (financiamiento), disminucion de las
ventas, problemas con los socios, falta de conocimiento técnico y de mercado y poca disponibilidad
de tiempo. Ademas, en la investigacion se indicé que promover el conocimiento y dar mayores

facilidades de financiamiento, podria evitar la quiebra de estas empresas.

Por otro lado, segln indica la 6ta encuesta de microemprendimientos (2020), un 72,6% de
los microemprendedores dicen no haber tenido una capacitacion y no poseen una formacion
pertinente para poder desempeiiarse en el negocio que realiza, un 14% lo ha realizado durante los
ultimos dos afios y un 13,3% recibié capacitacion hace mas de dos afos, estos datos podrian indicar
dificultades en la gestion de los negocios, al no tener conocimiento, no disponer de herramientas ni

prestar atencidn a ciertas situaciones tanto del entorno como de la administracién misma.

En este contexto, se da importancia a tener herramientas que apoyen la gestion de los
negocios y puedan evitar el fracaso temprano de las MiPymes, permitiéndoles un mayor desarrollo

en el largo plazo. Por lo tanto, por medio de la planificacidn estratégica formal, se pretende dirigir
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a estas organizaciones hacia una mejora en su desempefio y que asi puedan cumplir sus objetivos

propuestos.

En la actualidad, se sumé otro factor importante que ha tenido repercusiones en la
economia de los paises, este es el caso de la pandemia global de Covid-19. En este contexto, Chile
ha tenido que afrontar la disminucién de la actividad econdmica en los primeros meses de pandemia
debido a las cuarentenas dispuestas por la autoridad, alcanzando su nivel mas bajo en mayo de
2020, con una caida del 15,3% respecto al mismo mes del afio anterior (Banco Central, 2020). En el
ultimo informe del Banco Central (2021) ante la recuperacién econdémica, se indicd lo siguiente: “El
Imacec de noviembre de 2021 crecié un 14,3% en comparacién con igual mes del afio anterior”, la
tasa de crecimiento alcanzada durante este periodo se debe a que se ha regularizado el comercioy
los servicios, mejorando la situacion econdmica de los hogares, asi como también, por los retiros
previsionales realizados. A continuacidon se muestra la variacidn del Imacec en diferentes periodos,

evidenciandose una caida en el comienzo de la pandemia:

Grafico 1: Imacec
(tasa de variacion porcentual)
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Grdfico 1: Variacion porcentual del Imacec en distintos periodos (Banco Central, 2021).



Asimismo, segun datos del Instituto Nacional de Estadisticas (2021), la tasa de desempleo
viene disminuyendo, llegando al 7,5% durante el trimestre septiembre-noviembre 2021, debido a

incremento de la fuerza laboral y de la actividad en los diferentes sectores de la economia chilena.

Por otro lado, las MiPymes han tenido que adaptar cada uno de los aspectos en sus
negocios, en cuanto a las medidas sanitarias, gestiéon de operaciones, marketing, ventas, entre otras.
Sin embargo, muchas de estas empresas no han logrado afrontar la crisis econédmica, dando lugar a
cierres temporales o de quiebra de empresas como consecuencia de la contingencia del Covid-19

(Donthy & Gustafsson, 2020).

En el presente, el gobierno ha implementado distintos proyectos con el fin de reactivar la
economia, especificamente enfocandose en las Pymes, las cuales han tenido una reduccion de sus

ingresos y por consiguiente, un aumento del desempleo en gran medida.

Por medio de proyectos de apoyo a las pymes, el presidente Sebastian Pifiera, establecid
medidas tributarias con el objetivo de inyectar liquidez a estas empresas y también, mediante el
anuncio de nuevos bonos, subsidios y créditos, las Pymes podrdn acceder a financiamiento que
pueda ser un apoyo para afrontar los efectos del cierre de sus negocios y asi auspiciar una pronta

reapertura del comercio (Gobierno de Chile, s.f).

Ademas, mediante el programa “Digitaliza Tu Pyme”, se busca disponer de herramientas
tecnoldgicas y capacitar a los negocios, con el fin de que estos puedan implementar las tendencias
de comercializacién, mejorando el desempefio de estas organizaciones, por medio de la

transformacion digital o digitalizacion (Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, s.f).

Por lo tanto, ante las circunstancias, formalizar la planificacidn estratégica de las empresas

les permite reaccionar y anticiparse al entorno cambiante en que se encuentran. De esta manera,
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este proceso apoya la sostenibilidad de las MiPymes en el largo plazo, por medio de diferentes

herramientas que mejoran la toma de decisiones y la gestion en sus negocios.

Finalmente, en este estudio se busca responder las interrogantes respecto a la gestion de
las MiPymes y sus dificultades de desempefio, afiadiendo los efectos del entorno, contingencia del
covid-19, las diferentes herramientas de planificacién y las nuevas tendencias de comercializacién
utilizadas por estas empresas. Algunas de estas preguntas son: {De qué manera la planificacidn
estratégica permite la sostenibilidad de las MiPymes?, ¢ Qué estudios se han desarrollado en torno
a la sostenibilidad de estas empresas mediante la innovacién?, ¢{Como ha sido la evolucién vy
aplicacién de nuevas tendencias en la comercializacién de productos y servicios?, ¢De qué manera
ha impactado la contingencia del Covid-19 en el desarrollo de las MiPymes?, é Cudles son las medidas
propuestas por el gobierno y su efectividad para la recuperacion econdmica? Por consiguiente,
mediante un trabajo de campo, se responderdn preguntas como: élLas empresas realizan
planificacidn estratégica y cuanto es el tiempo de proyeccidon?, i Qué ventajas tiene la planificacidn

estratégica formal en la sobrevivencia y crecimiento de las MiPymes?

13



6. Objetivos

6.1. Objetivo General

Analizar y confeccionar una metodologia de planificacion estratégica que permita la
sostenibilidad de las MiPymes en el mediano-largo plazo por medio de herramientas que apoyen
una planificacién, administracién eficiente y evaluaciéon de estrategias en torno a la mejora continua

de estas empresas en Chile.

6.2. Objetivos Especificos

Investigar diferentes modelos de planificacidon estratégica evidenciando las propuestas

existentes.

Analizar el mercado de las MiPymes con el fin de identificar su evolucién en el tiempo, la

innovacién y las nuevas tendencias de transformacion digital.

Estudiar el impacto de la contingencia del Covid-19 en la economia del pais y como ha

afectado en el desarrollo de las MiPymes.

Establecer un trabajo de campo por medio de una encuesta a diferentes MiPymes con el fin

de observar de qué manera planifican o no estas empresas.

Proponer una metodologia para disefiar un plan estratégico dirigido a las micro, pequefias
y medianas empresas con el fin de apoyar la sostenibilidad y gestidn eficiente de los recursos en el

contexto donde se desarrollan.
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7. Estado del arte

Todas las organizaciones de cualquier rubro, con o sin fines de lucro, buscan generar un
mejor desempefio, considerando diferentes aspectos, tales como, la rentabilidad, crecimiento de
las ventas, generar ganancias para los accionistas, ser responsables socialmente o gestionar
eficientemente en diferentes dreas de la empresa. En base a esto, las empresas necesitan llevar a
cabo una buena administracidn de los recursos disponibles con el fin de mantenerse en la industria
cuando se encuentran en etapas de iniciacion y maduracién de sus negocios. De esta manera, las
compaiias planifican el negocio y llevan a cabo estrategias que les permitan lograr una ventaja

competitiva sostenible en el tiempo.

7.1. Origen de la estrategia y administracion estratégica

El origen de este concepto, segun la RAE (2014), viene de la palabra en griego “Strategos”,
la cual se define como el arte o ciencia de ser general y su contexto se daba en la gestion del ejército
de guerra. Otros autores se refieren al término de estrategia, como el mecanismo que tienen las
empresas para lograr una ventaja competitiva y un posicionamiento en el mercado, sin embargo,
en un principio, tenia un caracter mas estatico e inmavil, en el cual no se contemplaban los entornos

cambiantes donde se desarrolla una compaiiia.

En general, la estrategia se define como: “Plan amplio y general que le permitira a la
organizacion, utilizando los recursos que posee, alcanzar los objetivos organizacionales con el fin de

la ventaja competitiva sostenible en el tiempo” (Valenzuela, 2020).

De acuerdo con Porter (1996), “Estrategia es la creacion de un posicionamiento Unico y

valioso que envuelve un conjunto de actividades diferentes entre si”.
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Sin embargo, un proceso esencial que manejan las empresas es planificar la gestién

estratégica y para esto se debe iniciar un plan, el cual debe tener presente los siguientes aspectos

relevantes en toda organizacion y que va a permitir lograr un desempeno exitoso (Thompson, 2018):

7.2.

a)

Establecer una vision a largo plazo de la compaiiia, una misiéon que pueda identificar la razén
de ser y valores que guien el desarrollo de la organizacidn.

Posteriormente, junto a un diagndstico de la situacién o contexto en que se encuentra la
empresa, se deben plantear opciones de estrategias efectivas para el logro de los objetivos
reales que se proponen.

Se da puesta en marcha de la estrategia escogida.

Finalmente, de acuerdo al desarrollo de la estrategia, se deben realizar correcciones a la
vision, misidn, objetivos y estrategia, con el fin de observar los cambios ocurridos en el
entorno y llevar a cabo un control ante las circunstancias.

Planificacién estratégica

Este concepto comenzd cuando existia gran interés de las empresas por buscar solucionar

con anterioridad los problemas que se les presentaban. Asi con el paso del tiempo, son cada vez

mas las compafiias que proyectan el desarrollo de sus negocios para mejorar el desempefio. F. David

(2013) define la administracion estratégica como “El arte y la ciencia de formular, implementar y

evaluar decisiones multidisciplinarias que permita a la empresa alcanzar sus objetivos... El propdsito

de la administracidn estratégica es crear y aprovechar las oportunidades nuevas y diferentes para

el futuro”.

Mediante una investigacion realizada, se indicé que existen problemas en la toma de

decisiones y en la planeacidn estratégica de los negocios por su rigidez al adecuarse a las condiciones

del entorno, lo cual trae consecuencias en el desempefio de la organizacion. Para esto es muy
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importante un desarrollo de estrategias efectivas, dindmicas y que exista un liderazgo de quien toma

las decisiones comunicando a toda la empresa (Fernandes, 2019).

La planificacidn estratégica formal exige que los gerentes, conscientes del entorno en que
se desempefian, sepan manejar la incertidumbre, para el cual deben flexibilizar el alcance de la
planificacidn, tanto los objetivos, las estrategias propuestas y los beneficios que les genera. En este
sentido, las empresas que logran una gestion anticipada a los acontecimientos del entorno, por
medio de la capacidad combinada de actuar y reaccionar ante ellos, logran una posicién competitiva

mas favorable (Dibrell et al., 2014).

La contingencia de la pandemia de covid-19 es un gran ejemplo de lo complejo del entorno
y la capacidad de respuesta que tienen las empresas, en especifico las pymes, quienes han tenido
que afrontar muchos problemas ante la disminucién de la actividad econdmica en los paises. De
acuerdo con lo anterior, se promueve el desarrollo de capacidades dindmicas para la sobrevivencia

de las empresas, las cuales se centran en tres principales aspectos (Weaven et al., 2021):

a) Detectar por medio del andlisis de la empresa (evaluacion empresarial), revisar los
recursos disponibles, adquirir informacién (conocimiento del mercado), observar las
oportunidades (redes estratégicas) y amenazas que podrian afectarla (Weaven et al.,
2021).

b) Aprovechar las condiciones del entorno, tomar decisiones y aplicar los recursos en la
creacion de nuevos productos o servicios. Invertir en tecnologias y en recursos humanos
(Weaven et al., 2021).

c) Finalmente, se deben reconfigurar los recursos y la organizacién, de forma tal que se
adecue a los cambios del mercado y la llegada de nuevas tecnologias para incorporar la

innovacién. También, se plantea la posibilidad de descentralizar las pymes, otorgando
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mayor flexibilidad en la gestién y compartir el conocimiento en toda la empresa desde

los niveles directivos a los operativos (Weaven et al., 2021).

Por otro lado, una investigacion plantea la metodologia de desarrollo de estrategias

coherente e integrada, la cual consiste en la planificacidon y toma de decisiones de forma dinamica

e innovadora. El proceso comienza por la definicién de los objetivos globales y luego un diagnéstico

de la organizacidn que implica poner en contexto a la empresa con el ambiente externo e interno

(Fernandes, 2019).

En este estudio, se consideraron dos herramientas para identificar y analizar los factores,

las cuales son el andlisis FODA Y PESTEL. De acuerdo con lo anterior, se explica que debe existir un

analisis de interaccidn entre los factores y calificar aquellos que sean manejables e influyentes en el

desempeiio (Fernandes, 2019).

7. Revisar y Actuar
Gestion Adaptativa segun el
contexto y evolucion del

1. Contexto de Decisidn
Identificar problemas, partes
interesadas y caracteristicas
externas e internas del
objeto de decision

Identificar metas,
participantes afectados y

desempefio, asi como
revision de objetivos

6. Decidir, Monitorear y
Evaluar Evaluar evolucion y
progreso del desempefio con
los objetivos, cambios de
contexto y ajustes necesarios

factores internos y externos

3. Acciones Identificar
acciones adecuadas gue se
adapten a los diferentes
objetivos, participantes y
factores internos y externos

5. Intercambio

Evaluar los intercambios
directos e indirectos con las
partes interesadas u otros
actores relevantes

4, Impactos Predecir cada
dominio, viabilidad, costos,
beneficios, internalidades y
externalidades de cada
accidgn e incertidumbre

Figura 1: Esquema adaptado de los pasos en la toma de decisiones de una organizacion, segun la

investigacion de J. Fernandes (2019).
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En la figura 1, se muestran que la interaccién en la toma de decisiones es importante, en
cada uno de los procesos de la planificacidon de estrategias como en la eleccion de los planes de
accion, y estas deben ser evaluadas de forma dindmica ante los cambios del entorno y ser corregidas

en cada caso.

El uso del Balanced Scorecard (BSC) se presenta como una herramienta, en la cual se
enuncian los objetivos, tanto el general como los especificos para cada una de las perspectivas. De
esta manera, se expresa en el estudio que en el cuadro de mando integral (BSC), se requiere definir
los planes de accidn de tal forma, que se interrelacionen y estén sujetos a cada uno de los objetivos
estratégicos en las perspectivas del BSC, para el cumplimiento del objetivo global. El BSC permite
tener una visién de un mapa estratégico relacionando las diferentes perspectivas y adaptar una
estrategia acorde a los objetivos. Sin embargo, algunas veces los gerentes, quienes son los
responsables de definir y medir el logro de indicadores como los KPI, se enfocan en estos de forma
separaday dirigen independientemente las perspectivas del BSC, lo cual provoca un problema en el

éxito de la planificacién estratégica y la sostenibilidad de la empresa (Fernandes, 2019).

Kaplan y Norton (2016), sefialan que “El cuadro de mando Integral (CMI) proporciona a los
directivos equipo de instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito competitivo futuro.”
Ademas, indican que respecto a la incertidumbre del ecosistema en que se encuentran, “Las
organizaciones estan compitiendo en entornos complejos y, por lo tanto, es vital que tengan exacta

comprension de sus objetivos y de los métodos que han de utilizar para alcanzarlos”.

En un estudio realizado, se asocia la planificacién estratégica formal con la gestién del
modelo de negocio de una empresa por medio de un marco integral compuesto de niveles de
gestidn interrelacionados, los cuales son: Estrategia, Cartera de modelo de negocio, tacticas y

operaciones del modelo de negocio (Globocnik, Faullant & Parastuty, 2020). Esta metodologia
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diferenciadora por niveles se basa en la teoria de control formal técnico, relacionando el control en

niveles jerarquicos, superior e inferior, como un escalamiento de abajo hacia arriba (Diefendorff &

Gosserand, 2003, Lord & Levy, 1994, Schultz et al., 2013, Globocnik et al., 2020).

Los niveles jerarquicos del marco integral propuesto vienen dados por:

a)

b)

c)

La estrategia: En esta etapa la estrategia busca generar un posicionamiento de la
empresa para alcanzar la ventaja competitiva a largo plazo. Sin embargo, existen
factores internos y externos que lo pueden afectar. En este sentido, es esencial para la
planificacion estratégica de la empresa, visualizar las amenazas y oportunidades en este
nivel para estar preparado a la contingencia del entorno. A partir de este nivel se
proponen los objetivos estratégicos que serdn claves para la cartera de modelo de
negocios (Globocnik et al., 2020).

Cartera de modelo de negocios: El modelo de negocios se asocia con la estrategia y es
la forma en que una empresa compite en el mercado, administrando sus recursos para
entregar la propuesta de valor (Thompson, 2018). La cartera se refiere a diversos
modelos de negocios que se gestionan para alcanzar la estrategia, sin embargo, cuando
no es capaz de reflejarla, el control de nivel superior realiza modificaciones a los
objetivos. Por otro lado, en el caso de que el problema se encuentre en la gestion o
disponibilidad de los recursos propios del modelo, el control de nivel inferior se encarga
de revisarlos (Globocnik et al., 2020).

Tacticas del modelo de negocios: Se refiere a la direccidon del modelo de negocio e indica
el disefio de funcionamiento en su conjunto con los componentes y recursos que posee.
En el caso en que no se cumplan las tacticas se deben realizar adaptaciones, las cuales,

desde el punto de vista del control de nivel superior, se analiza si se alcanzan los
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objetivos de cartera y en el control inferior se revisa el cumplimiento del modelo de
negocio (Globocnik et al., 2020).

d) Operaciones del modelo de negocio: Se refiere a cada una de las acciones y actividades
gue se disponen en el cumplimiento del modelo de negocio, gestionando y adquiriendo
nuevos recursos, revisando la produccion, etc. Se emplean adaptaciones operativas que
sean adecuados al modelo de negocio. En el nivel superior de control se analizan los
objetivos que se identifiquen con las tacticas definidas y a nivel inferior se revisan que
se logren las actividades de operacién definidas en el modelo de negocio (Globocnik et

al., 2020).

Cada uno de estos niveles de gestién deben anticiparte a los cambios del entorno, los cuales
pueden ser ambientales (Ej: tecnoldgicos), del crecimiento de la organizacién o de transicion. Este
marco permite a la organizacién enfocar en diferentes niveles el control y adaptarse para planificar
el futuro, donde el control inferior se encarga de que la implementacién de estrategia sea eficiente
(Globocnik et al., 2020). En el caso de las Pymes, el proceso puede ser mas corto y rapido, al poseer
una estructura mas pequefia, por lo que no se aplicarian todos los niveles jerarquicos, sin embargo,

de todas maneras, se llevan a cabo procesos de control (Globocnik et al., 2020).

7.3. Planificacidn de estrategias: Gestion Estratégica Sostenible en Pymes de Brasil

Una investigacidn de planificacidn de estrategias se centra en las practicas de las pymes de
Brasil y sefiala que la poca sostenibilidad de estas empresas viene dada por la mala planificacion en
la gestidon, donde principalmente se toman decisiones en desconexidon con el modelo de negocio
definido, los recursos disponibles y la estructura de la organizacion. Asimismo, no existe la capacidad
necesaria, por parte de los emprendedores, para levantar diagndsticos de la empresa que apoyen a

una buena gestion de estrategias (Barbosa et al., 2020).
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El estudio plantea la confeccidon de un modelo de gestidn estratégica sostenible (GES), con
el fin de desarrollar planificacién en la gestion de las pymes, manteniendo la ventaja competitiva y
relacionando esto ultimo con lo social y ambiental. El proceso comienza por la reformulacidn de los
aspectos centrales en la organizacién, como la visidon, mision, valores y los objetivos estratégicos de
la empresa. Dado lo anterior, se debe tener presente el entorno y los objetivos del emprendedor.
Posteriormente, relacionar los beneficios planteados de acuerdo a los aspectos ambiental,
econdmico y social de la Triple Linea de Beneficio (TBL), junto con las perspectivas aprendizaje,
cliente, financiero y crecimiento del BSC, mediante el cual se van a establecer los objetivos
especificos. Finalmente, busca enfocarse en que los planes de accidn de las estrategias propuestas
estén alineadas a los objetivos y que el cumplimiento de estos sea llevado a cabo mediante un

control en el corto, mediano y largo plazo con el fin de la sostenibilidad (Barbosa et al., 2020).

En la siguiente figura, se resumen los pasos que plantea el modelo GES en pequeias

empresas:
I lf_> r:> Alineacion | |
Diagnéstico Diagndstico Posicionamiento || Estratégicade || Mapa estratégico Control
Interno Externo estratégico objetivos estratégico
@ @ Especificos Q
- Subdivision de
Valores, vision, objetivos en
Fortalezas y Oportunidadesy || mision y metas niveles Elaboracién de Elaboracién del
ili basadas en .. marco de control
debilidades amenazas estratégicos mapa estratégico s
sostenibilidad o 4 utilizando el BSC
tacticosy
@ @ @ operativos
finicion d Alineacién Implementacion
. Anilisis de DE_ inicion e .. Formulacién de ||del plan de accidn
Proposito del objetivos estratégica de - pe .
entorno general . indicadores y verificacion del
emprendedor . estratégicos sub-objetivos a .
y sectorial linead TBL estratégicos alcance de las
alineados con TBL estrategias

Figura 2: Resumen adaptado del proceso mediante las etapas en flujo horizontal para la alineacion

estratégica en pequefias empresas (Barbosa et al., 2020).



De acuerdo con el énfasis de este modelo de planificacion estratégica, se van a incluir temas
ambientales y sociales, que forma parte de las medidas de responsabilidad social que las empresas
han implementado en sus negocios, cambiando sus objetivos o modelo de negocios, permitiendo

que las empresas aumenten el compromiso con la comunidad.

Este estudio tiene en cuenta la alineacion de la visidn estratégica con todo el sistema y
ademas, indica que se encuentre presente el compromiso de la organizacién en todos los niveles y
no solo de la alta direccién. Por lo tanto, el modelo de gestion debe ser dindmico, que se adapte a

los cambios y que permita la sostenibilidad de las empresas (Barbosa et al., 2020).

7.4. Planificacidn estratégica en las Pymes Caso Rumania

Tal como muchas investigaciones sefalan, la planificacién estratégica tiene como beneficio
mejorar el desempefio de las empresas y establecer una referencia ante la incertidumbre que existe

en el entorno, lo cual es fundamental para poder mantener la estabilidad de un negocio.

Revisando el caso de las pymes de Rumania, se estudié de qué manera estas empresas
realizan planificacidn estratégica, por medio de una muestra empirica de 200 pymes del noroeste
de Rumania. Se plantearon interrogantes referentes a si estas empresas realizan o no planificacién
estratégicay cudles son las herramientas que utilizan para gestionar. Ademds, se va a verificar cuales

son los beneficios que tiene una planificacion para las pymes (Gica & loana, 2012).

En los resultados del estudio empirico de las pymes, se evidencié que gran parte de las
empresas si realizan planificacidn estratégica (89%) y especificamente aquellas que llevan mas de
15 afos en el mercado, contestaron que establecen planes en sus negocios, lo cual les ayuda en una
mejor toma de decisiones. De las empresas que indicaron que desarrollan planificacion estratégica

formal, un 60% logré cumplir sus objetivos propuestos. Por otra parte, las empresas que poseen una
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planificacién informal (no escrita) en sus negocios, correspondieron a un 55,5% de la muestra total,

de los cuales un 65% cumplieron parcialmente sus objetivos (Gica & loana, 2012).

Ademads, cuando se les consultd respecto al tiempo de proyeccién de la planificacidon
estratégica, se obtuvo una media de 1,88 afios, donde un 57% contestd que planifica en el plazo de

1 afo, y en un 76% indicaron que realizan planes menores a 3 afios (Gica & loana, 2012).

Las herramientas mas utilizadas para poder realizar una planificacion son FODA, escenarios
optimistas y pesimistas. Sin embargo, un 15,5% de la muestra representd a aquellas empresas que
no utilizan ninguna de las herramientas como FODA, Matriz BCG, Analisis PEST, escenarios

pesimistas y optimistas, ni Balanced Scorecard (Gica & loana, 2012).

Finalmente, los autores muestran los beneficios que tiene una planificacidn estratégica en
el caso de las Pymes rumanas y el uso de herramientas, respaldando el éxito de la empresa, lo cual

le permitiria sobreponerse con anterioridad a lo dindmico del entorno (Gica & loana, 2012).

Cabe mencionar que las empresas pequefias generalmente no presentan una planificacion
estratégica de manera escrita y formal, a diferencia de las grandes empresas que presentan
informes hacia sus accionistas. Las pequefias empresas realizan planificacidn para guiar sus negocios
e inclusive estas ideas se comunican a sus trabajadores, pero estas se quedan en pensamientos que
no tienen una revisidén cronoldgica de las estrategias tomadas por el emprendedor (Thompson,

2018).

7.5. Estrategias de innovacidn, Networking en Pymes.

La innovacidn es un tema que se encuentra cada vez mas presente en quienes dirigen las
empresas, encontrarse en un entorno cada vez mas competitivo, ha exigido que los emprendedores

modifiquen sus modelos de negocios, generando mas valor hacia los clientes. Joseph Schumpeter
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(1934), indica que “La innovacién se genera a partir de la capacidad para emprender... Los
emprendedores son personas capaces de combinar los factores de produccién existentes y obtener

los mejores resultados, es decir, innovar con ellos” (Rodriguez, 2015).

La planificacidn estratégica se encuentra relacionada efectivamente con la innovacion, ya
que, por medio del analisis de los ambientes internos y externos, una empresa puede llevar a cabo
practicas innovadoras, tomando decisiones de inversién en recursos e integrar capacidades con el
objetivo de obtener beneficios y presentar mejores rendimientos en la organizacion (Dibrell et al.,

2014).

En base a un estudio realizado a las pymes manufactureras italianas, se plantea un modelo
acerca de la planificacidon estratégica de las empresas por medio de la innovacién. Se identifican
dos aspectos importantes que las compafias deben tener presente, tales como: las caracteristicas
conductuales de la empresa hacia el camino de la innovacidn y las capacidades tanto estratégicas
como operativas que estas posean (Vrontis et al., 2020). La innovacidn es un factor relevante para
que las pymes puedan permanecer en el mercado en periodos en que existan recesiones

econdmicas (Weaven et al., 2021).

Las empresas se encuentran en un entorno constantemente cambiante y tienen que Iograr

capacidades de adaptacion, establecer estrategias y modificar sus comportamientos.

Los autores consideran que se dan dos condiciones integradas para la innovacion (Vrontis

et al., 2020):

a) Foco en tener la capacidad de crear y conservar, a través de estrategias, actividades,
relaciones de red de los participantes y quienes tienen los recursos en la empresa, con

el propdsito de sobrevivencia econdmica y social.
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b) Poder visualizar los cambios del entorno y generar adaptabilidad dindmica de forma tal

de reducir la incertidumbre para lograr cumplir con las necesidades del consumidor.

Se describe el modelo de capacidades dinamicas, en el cual una empresa genera sus
capacidades dindmicas en base a variables que son estrategias, habilidades y los participantes (Leih

et al., 2015).

E—— ——

e e S T

ctivos dinamicos

( Estrategias Pa rt'ltipante?)
e Habilidades e

i
e

Capacidades /
dinamicas ;

Comportamiento empresarial

Figura 3: Relacion de los componentes de las capacidades dindmicas que caracterizan el perfil innovador

de una empresa.

En la figura 3, se muestra que tanto las estrategias, habilidades y los participantes, son
componentes de las capacidades dindmicas que tiene una empresa, y que junto a las redes

generadas, dan lugar al perfil innovador que las identifica (Vrontis et al., 2020).

Del estudio se concluydé que las pymes que tienen mayor capacidad de adaptarse a los
cambios del entorno son aquellas empresas que han formado redes con otras organizaciones

(Vrontis et al., 2020).
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La estrategia de cooperacidon menciona que “ las empresas estdn comenzando a crear redes
de alianzas que les representan una forma de capital social. Este capital social en forma de relaciones
con empresas les ayuda a obtener el conocimiento y otros recursos que necesitan para desarrollar
innovaciones... El conocimiento de estas alianzas ayuda a las empresas a desarrollar nuevas

capacidades” (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2007).

Se pudo verificar que en general las Pymes italianas encuestadas (total de 3500 pymes) no
poseen capacidades dindmicas ni invierten en innovacidn, por lo que se ven un tanto limitadas para
innovar en sus empresas, por lo tanto, se enfocan en potenciar las relaciones de redes con otras
organizaciones. Sin embargo, en el contexto de la crisis econdmica italiana, la adaptacién al mercado
fue clave para las pymes, logrando potenciar la innovacidon por medio de inversidn y manteniendo

las alianzas estratégicas (Vrontis et al., 2020).

Por otro lado, en cuanto a la supervivencia de las empresas, si estas presentan innovacion
tangible en sus recursos, también poseen capacidades dindmicas y forman redes con otras pymes.
Por otro lado, aquellas empresas que no dirigen formalmente la gestidn en torno a las capacidades
dindmicas buscan potenciar redes en las cuales apoyarse con empresas que si presenten estrategias,

habilidades y gestion de participantes (Vrontis et al., 2020).

7.6. Transformacion digital en pymes

Durante los ultimos afios, se ha instaurado el concepto de transformacidon digital que ha
cambiado la forma de desarrollar los negocios. Cada vez son mas las empresas que se interesan por
adecuar sus estrategias, procesos y modelos de negocios, con el objetivo de generar mayor valor
por medio de la integracidn de tecnologias digitales y asi cumplir con las nuevas necesidades de los

clientes (Matarazzo et al., 2021).
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En base a las nuevas tendencias del mercado, el cambio tecnoldgico presenta nuevas
oportunidades, a las cuales las empresas pueden acceder, posibilitando el crecimiento de los
negocios. De un estudio realizado a unas Pymes italianas, estas empresas han comenzado a utilizar
diferentes herramientas digitales, tales como: El uso de redes sociales, Apps, sistemas de
informacidn o Big Data y Chats Bot (Matarazzo et al., 2021). En el andlisis se observé que estos
instrumentos promovieron el ajuste de los modelos de negocios de estas Pymes, creando mayor
valor para el cliente, mejorando la experiencia de comunicaciéon con nuevos canales hacia la

omnicanalidad y creando nuevas relaciones con los consumidores (Matarazzo et al., 2021).

La transformacion digital ha contribuido a la sostenibilidad de las Pymes durante la
pandemia de Covid-19, ya que la necesidad por la supervivencia propicio la incorporacién de nuevas
tecnologias digitales para integrarlas a sus negocios (Bai et al., 2021). En un mundo que se encuentra
en constantes cambios tanto sociales, politicos, econdémicos, medioambientales y sanitarios,
requiere que las empresas aprovechen las oportunidades, se adapten y cambien los paradigmas

establecidos.

Ante la incertidumbre es fundamental que las empresas se adapten y/o cambien su modelo

de negocio con el fin de solucionar sus problemas y ayudar a la sobrevivencia en el largo plazo.

7.7. Definicidn de pymes

Para poner en contexto esta investigacion, las Microempresas y Pymes son de gran
importancia para la economia de los paises, en especial en Chile, asi como menciond el presidente
Sebastian Pifiera (2019): “Las pymes son la columna vertebral, el sistema nervioso, el motor que
mueve a nuestro pais... significan un tremendo aporte a nuestra economia en materia de

crecimiento, creacién de empleos y oportunidades” (Biobiochile, 2019).
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Segun el ministerio de economia, durante el afio 2019, las pymes concentraron el 17% del

producto interno bruno (PIB) de Chile (La Tercera, 2020).

Las empresas se clasifican por el monto generado en ventas anuales en UF y la cantidad de
trabajadores que poseen. A continuacidn, se muestra una tabla detallada del tamafio de estas

empresas (Ministerio de economia, fomento y turismo, 2014):

Tamafio de empresa Monto en ventas Cantidad de trabajadores
Micro Menor a 2.400 UF 0a9
Pequefia 2.400 UF a 25.000 UF 10a 25
Mediana 25.000 UF a 100.000 UF 252200
Grande Mayor a 100.000 UF 200y mas

Tabla 1: Clasificacion del tamafio de empresa respecto al monto generado en ventas anuales y cantidad de

trabajadores, segtin segmentacion del ministerio de economia, fomento y turismo (2014).

Para efectos de este estudio se considerara el tamafio de las empresas en relacién con el
monto de ventas anuales, considerando a las MiPymes (Micro, Pequefia y mediana empresa) que
se encuentren entre las 0,01 UF y 100.000 UF para los diferentes rubros en que se desempefien sus

negocios.

7.8. Programas del gobierno en apoyo a las Pymes

En el escenario actual de pandemia de Covid-19, junto con la disminuciéon de la actividad
econdmica que provoca la cuarentena en el pais, las empresas han sufrido diferentes consecuencias
afectando al funcionamiento de sus negocios, pero sobre todo las MiPymes, quienes no poseen un
capital de trabajo elevado y requieren apoyo para subsistir en el mercado. De acuerdo con esto, el
gobierno anuncié medidas para apoyar a las Pymes, por medio de programas que les permitan
afrontar de mejor manera los efectos de la pandemia. A continuacién, se presenta la definicidn y las

caracteristicas de los programas dirigidos a las Pymes (Gobierno de Chile, s.f):
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7.8.1.

Financiamiento

Créditos

Fogape-Covid: Corresponde al financiamiento que se entrega en base al Fondo de Garantia
de pequefios y medianos Empresarios, con el objetivo de respaldar con capital de trabajo para
realizar inversion, pago de sueldos y otros desembolsos. Las empresas que pueden acceder a
este crédito son aquellas que tuvieron ventas anuales inferiores a 1 millén de UF y el monto
del crédito que se otorga corresponde a tres meses de ventas de la empresa
aproximadamente, a una tasa de interés que no sobrepasa el 3,5% anual (TPM 0,5% anual y
adicionalmente un 3% anual).

Adicionalmente, se cred el crédito Fogape Reactiva, para aquellos que no obtuvieron el
primer financiamiento y que tengan ventas anuales menores al millén de UF, con tasa de

interés a pagar en torno al 7,7% anual (TPM mas un 7,2%).

Subsidios Sercotec

Reactivate multisectorial: Se encuentra orientada a dar liquidez a las pequefas y medianas
empresas con ventas anuales inferiores a los 25.000 UF y que hayan disminuido sus ventas
durante la pandemia. Se entrega un subsidio no reembolsable de $3.000.000 con un maximo
de $4.000.000 de pesos (En caso de que el plan de inversion sea un 30% de incorporacion
tecnoldgica).

Reactivate Turismo: Puesto que el turismo ha disminuido en gran medida este tiempo por la
disminucién de los traslados. Se cred un subsidio dirigido a aquellas empresas dedicadas al
rubro del turismo con ventas anuales entre las 200 UF y 25.000 UF, pero que con la crisis
sanitaria hayan disminuido sus ventas al menos un 30%. A continuacién, se muestra el rango

de ventas para la obtencion del subsidio:
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Ventas Anuales (UF) Monto de Subsidio en pesos ($)
200-600 UF $1.500.000
600-25.000 UF $3.000.000

Tabla 2: Monto de subsidio entregado de acuerdo a las ventas anuales en UF de las empresas.

Este subsidio fue ampliado como “Reactivate Pyme”, en el cual podrdn acceder empresas

de otros rubros comerciales, con el mismo monto para realizar inversién en sus negocios.

3. Puesta en marcha: consiste en el aporte en que se financia a las pymes para que implementen

los cuidados sanitarios con kits de sanitizacidn y sefialéticas en la empresa.

7.8.2. Re-Emprendimiento:

Por medio de la prestacion del servicio de asesorias gratuitas de SUPERIR, las pymes pueden

tener mas informacién de los aspectos econédmicos, financieros de su empresa, revisar condiciones

de deuda y poder gestionar mejor en caso de Re-Emprendimiento o de liquidacién de su empresa

en alguna situacidn de inestabilidad.

7.8.3.

Inyeccion de liquidez

Apoyo Tributario a Pymes:

1.

Rebaja del impuesto de Primera Categoria régimen ProPyme: Se rebaja el impuesto de un
25% a un 10% hasta el afio 2022

Reduccidn de tasa de pagos previsionales (PPM): Se reduce el pago de PPM entre abril y
septiembre 2020.

Prorroga de pago de primera cuota de contribuciones durante el 2020.

Reduccidn a pago de impuesto de timbres y estampillas a un 0% de operaciones de crédito
entre abril y septiembre 2020.

Devolucion anticipada del impuesto a la renta para Pymes, con el fin de inyectar mayor

liquidez a estas empresas.
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6. Devolucion del crédito fiscal IVA acumulado de las Pymes.

7. Mayor plazo para el pago de IVA a 3 meses abril, mayo y junio 2020.

8. Pagomaximo de 30 dias para el pago de facturas a Pymes. Entre empresas de menor tamafo
como vendedoras y grandes empresas compradoras.

9. Ampliacidn de la depreciacion instantdnea de 100% y se incorpora amortizacion instantdnea
de intangibles hasta el 31 diciembre 2021.

10. Prorroga de la incorporacién de la boleta electrénica obligatoria

7.8.4. Programa Digitaliza tu Pyme:

Por medio de esta iniciativa el gobierno busca dar mayores herramientas para que las Pymes
puedan innovar e insertarse en el mundo digital. En este sentido, se indica que “La digitalizacion te
ayuda a aumentar ventas, bajar costos y mejorar tu relacién con clientes y proveedores” (Ministerio

de Economia, Fomento y Turismo, s.f).

7.9. Efectos de la pandemia sobre las empresas

Desde que comenzd la pandemia de covid-19, el mundo ha tenido que afrontar grandes
consecuencias que han impactado en la sociedad, hoy las personas se encuentran experimentando
cambios en sus habitos de vida, como el desplazamiento y distanciamiento social, las nuevas
metodologias de trabajo (teletrabajo) y cambio de conductas para el consumo. Asimismo, las
empresas han sufrido los efectos macroeconémicos del entorno y la disminucién de la actividad
econdmica, en diferentes rubros, debido a las cuarentenas establecidas que han provocado la

necesidad de adaptarse al nuevo escenario que se les presenta.

En el caso de Chile, tal como lo indica un estudio de impacto de la pandemia, tomando el
periodo de comparacion 2019-2020, en general, un 62,4% de las empresas se han visto afectadas

evidenciando una disminucién de sus ventas anuales. Asimismo, realizando un analisis por tamafio
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de empresas, se obtuvo que en un 63,1% las microempresas han observado una caida en sus ventas
entorno al 37,5% y también, entre las pequefias y medianas que se analizaron, un 42,6% vy un 38,7%
de ellas respectivamente, disminuyeron sus ventas anuales (Ver apéndice) (Ministerio de economia,

fomento y turismo, 2021).

En cuanto a la situacién de empleo en estas empresas, el estudio indicdé que las
microempresas han reducido en un 21,2% la cantidad de trabajadores, ademas, las pequefias y
medianas empresas tuvieron una disminucion de un 8,9% y 6,1% respectivamente (Ministerio de
economia, fomento y turismo, 2021). De acuerdo con esta informacidn, ciertas empresas se han
acogido a la ley de proteccion al empleo para que los trabajadores puedan resguardarse ante los
despidos, pactando una suspension de sus labores o reduccién de horas de trabajo, ejecutando el

seguro de cesantia (Comisidén Nacional de Productividad, 2021).

Estos resultados muestran que las empresas de todos los tamafos se han visto afectadas en
torno a las ventas generadas y la cantidad de empleados en sus negocios, pero quien tuvo un

impacto mas significativo han sido las microempresas.

Otro factor importante en la cadena, son los proveedores y el ejercicio de compraventa
entre las empresas, donde una de estas es proveedora comercial de la otra. Debido a la pandemia
y restricciones existentes por las cuarentenas en el pais, se produjo a una disminucidn de la actividad
econdmica, con lo cual se redujeron significativamente las transacciones existentes entre empresas
desde el comienzo de la pandemia (Comisidon Nacional de Productividad, 2021). En el siguiente
grafico, se expresa la evolucién del comercio realizado entre las empresas, a través de una

comparacién interanual entre el 2019-2020, desde enero a mayo:
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Grdfico 2: Montos transados entre las empresas comparacion 2019-2020, segun datos del Sll (Comision

Nacional de Productividad, 2021).

En el gréfico, se puede observar la disminucién de las transacciones entre empresas a

partir del inicio de la pandemia en marzo 2020, comparando con el 2019 para el mismo mes.

Las cuarentenas han provocado consecuencias transversales sobre las empresas, ya que han
producido una reduccién de las ventas, el empleo y las transacciones producidas entre ellas. En este
sentido, las MiPymes sufrieron un mayor impacto al tener mayor dependencia de los proveedores
qgue les abastecen y en particular, se relaciona con el rubro, puesto que estas empresas se
desarrollan en actividades como la construccion, hotelerias y restaurantes, arte y entretenimiento,
las cuales disminuyeron parcial o totalmente su funcionamiento (Comision Nacional de

Productividad, 2021).

Estos son algunas de las dificultades que las empresas han reflejado en este periodo de
pandemia, pero existen otros factores que se pueden considerar como efectos de la crisis

econdmica, tales como: Falta de financiamiento para el funcionamiento del negocio, reduccién de
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la fuerza laboral debido a contagios, cierre temporal o definitivo del local/empresa, dificultad para

pagar obligaciones de impuestos y/o créditos.
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8. Metodologia de Trabajo

Con la finalidad de obtener resultados que puedan aportar informacién relevante para este
estudio, se definen en detalle cada uno de los procedimientos que se llevan a cabo para dar

cumplimiento de los objetivos.

8.1. Disefio de la investigacion

Para el desarrollo de este trabajo de investigacidon, se establecié una secuencia de
procedimientos que estan relacionados a los objetivos especificos, entre los que se encuentra: el
estado del arte, planteamiento de un trabajo de campo, método de recoleccion de datos, técnicas

de muestreo y herramientas de analisis.

En primer lugar, se presenta el estado del arte que pone en contexto el tema a tratar,
presentando diversos estudios bibliograficos y otros trabajos de investigacidn relacionados con este
trabajo. De acuerdo con lo anterior, se comienza describiendo a la estrategia y el proceso de
planificacion estratégica formal de las empresas, revisando algunos modelos y estudios
internacionales. Por otro lado, se identifica la innovacién que desarrollan las empresas y su relacion
con la planificacién estratégica para la superacion de crisis, adaptandose a un entorno que cambia
constantemente. Finalmente, se describen las nuevas tendencias de la transformacién digital que
han incorporado las empresas para el crecimiento de sus negocios y también, se refiere al efecto de
la pandemia de Covid-19 sobre las empresas y los distintos programas asociados a la recuperacion

econdmica de las pymes.

8.2. Método de recoleccion de datos

En este estudio se planted realizar un trabajo de campo que permita obtener informacién

descriptiva de los datos. Para esto, el instrumento de recoleccidn que se determind en esta
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investigacion corresponde a una encuesta guiada, la cual, por su formato de elaboracidn, se realizé
mediante reuniones planificadas por ZOOM y/o de modo presencial en el local/empresa que fuese

participante de la encuesta.

El método de recoleccion de datos se escogié en base a distintas razones que se presentan

a continuacion:

1. Laestructura de la encuesta: La encuesta elaborada se compone de diferentes tipos de
preguntas entre las que se encuentran: preguntas filtro, seleccién multiple, respuesta
corta, respuesta binaria (Si/No), seleccionar en orden de relevancia (o preferencia). Las
preguntas filtro que se enuncian permiten condicionar la encuesta hacia el grupo
objetivo en estudio y a caracteristicas especificas que permitan realizar un analisis mas
enfocado.

2. Proceso de recoleccion de datos de forma guiada: En el trabajo de campo se decidié que
la encuesta sea guiada presencialmente o mediante plataforma ZOOM, debido a que
algunas preguntas poseen definiciones tedricas que podrian dificultar al encuestado de
contestarlas y en este caso, quien guia la encuesta debe tener conocimiento y dar
lectura a las preguntas con una breve explicacién. Por otro lado, dada la estructura que
tiene la encuesta no fue posible adaptarla a una plataforma de cuestionarios online para
su distribucidn, ya que se extenderia la cantidad de preguntas y perderia coherencia.

3. Permite un andlisis descriptivo del grupo objetivo a estudiar: De acuerdo con el
problema de investigacion y el objetivo del estudio, la encuesta permite obtener
informacidon para concluir acerca del tema central, el cual se relaciona con la
planificacidon estratégica de las MiPymes, en contexto de los efectos de la pandemiay
las tendencias del mercado de la transformacion digital. De esta manera, se pueden

conocer los comportamientos, experiencias y caracteristicas propias de las MiPymes
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que participaron del estudio y asi, una vez obtenidos los datos, puedan ser cuantificados
y analizados para identificar una tendencia.

4. Tamano de la muestra: Con el fin de alcanzar una cantidad optima de encuestados en
la muestra, se realizd el contacto con las empresas mediante correo electrénico y redes
sociales, ya que se logra mayor amplitud, alcance y facilidad de comunicacién con el
publico objetivo, pero también se realiz6 mediante el trabajo presencial, donde el

encuestador se dirigid directamente al local/empresa.

Durante la elaboraciéon de la encuesta, se revisé el contenido de las preguntas enfocandose
en los objetivos especificos descritos anteriormente, de forma tal que abarcara los temas de interés
de andlisis. Ademas, se establecid una estructura de la encuesta, en base a los tipos de preguntas y
se puso énfasis en la redaccién para que el encuestado comprenda y responda correctamente. Una
vez que la encuesta estuvo confeccionada, hubo retroalimentacién previa para corregirla y

adaptarla, con el fin de reducir las dificultades en el trabajo de campo.

Debido a la pandemia de Covid-19, en general, se prefirié que las encuestas fueran
realizadas de forma online via ZOOM, ya que, bajo las medidas sanitarias en el pais, se recomienda
minimizar el riesgo de contagio, por lo que se realizaron reuniones programadas con los

encuestados.

Por otro lado, la encuesta posee 4 items, los cuales son: Antecedentes generales del
encuestado, planificacién estratégica de las pymes, capacidad de innovacién/transformacion digital,

entorno dinamico y contexto de pandemia (Ver Apéndice).

Una vez realizada la toma de datos, fueron analizados mediante el software de analisis estadisticos

SPSS.
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8.3. Disefio de muestreo

8.3.1. Grupo objetivo

El grupo objetivo que se abordé en este estudio son especificamente las micro, pequeiias y
medianas empresas que se desempefian en diferentes rubros del mercado en Chile. Las empresas
permanentemente buscan maximizar beneficios, desarrollar ideas de innovaciéon y lograr
sostenibilidad de sus negocios en el tiempo para evitar la quiebra que provoque el cierre temporal
o definitivo de sus actividades. Sin embargo, algunas MiPymes sufren problemas en la gestidon de
sus negocios por no tener conocimiento, capacitacion y no estar preparados ante los distintos
escenarios que tengan que enfrentar en la propia empresa, en la industria en que participan y
también, algunos factores externos como lo ha sido la actual pandemia de Covid-19. El grupo de
estudio tiene relevancia, ya que generalmente estas empresas no realizan planificacion estratégica
formal como una herramienta que les permita anticiparse al entorno dindmico en que se
encuentran, esto posiblemente derive en que las MiPymes puedan ver limitados sus propios

objetivos de crecimiento.

8.3.2. Técnica de muestreo

El método de muestreo utilizado en este estudio es el muestreo por conveniencia, puesto
que el alcance de la recoleccién de datos estuvo limitado, tanto por temas de tiempo y plazo de
término de este estudio, accesibilidad hacia el grupo objetivo y disponibilidad de los potenciales
encuestados. Asimismo, el muestreo por conveniencia resulta mas rapido, econdmico y se adapta a
las condiciones de este estudio, ya que no se necesitaron mayores recursos para realizar el trabajo

de campo.
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Se tuvo que recurrir a distintos canales de contacto a través de redes sociales, correo
electrénico y presencialmente con el fin de conseguir empresas que quisieran participar del estudio

y asi alcanzar una cantidad optima de encuestados.

8.3.3. Tamaiio de la muestra

De acuerdo con la técnica de muestreo por conveniencia que se menciond anteriormente,
en este estudio se alcanzé una muestra total de 32 empresas encuestadas, entre las cuales se
precisan en el grupo objetivo de las micro, pequefias y medianas empresas. Se ha considerado que

es una cantidad dptima para poder establecer un analisis de los datos obtenidos.

8.4. Herramientas de analisis

A partir de los datos obtenidos en el trabajo de campo, se decidid disponer de un Excel para

asi ordenarlos y realizar una codificacion que permita su analisis en el software SPSS.

Para “desmenuzar” los resultados de cada una de las preguntas, se planted un analisis
descriptivo de los encuestados, en el cual, especificamente, se confeccionaron tablas de frecuencias
y graficos con informacidn porcentual. En este sentido, comenzando con el analisis, se busca
caracterizar al encuestado, en base al tiempo de funcionamiento del negocio, el rubro en el que se

desempena y el tamafio de la empresa.

En la encuesta, se presentan preguntas filtro que condicionan la encuesta y orientan el
analisis hacia una sola respuesta, por ejemplo: ¢Su empresa realiza planificacion estratégica formal?

(SI/NO) y luego, ¢A qué nivel jerarquico se realiza la planificacion estratégica en la empresa?

Para algunas preguntas especificas se configuraron tablas cruzadas, conectando un par de

variables con el objetivo de combinar y categorizar el analisis, permitiendo conocer el
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comportamiento de las distintas respuestas. Por ejemplo: Tiempo de proyeccidn de la planificacién

estratégica formal y el tamafio de las empresas.

En el caso de las preguntas con respuesta multiple, se tuvieron que adaptar y asi definirlas
como una sola variable. De este modo, se elaboraron tablas de frecuencia y el andlisis se orientd en
aquellas respuestas que tuvieran un mayor porcentaje de casos entre los encuestados que hayan
respondido, por ejemplo: {Cual/es de las siguientes herramientas utiliza para analizar el entorno y

las capacidades de la empresa? Indique una o mas de las siguientes alternativas.

Para el caso de las preguntas en escala de Likert, estas fueron analizadas mediante la
descripcién de medidas de tendencia central como la media y la moda, las cuales van a mostrar
informacion al respecto de las respuestas de los encuestados. Asimismo, se construyeron
histogramas que muestran cémo se distribuyen los datos obtenidos a lo largo de la clasificacién de
1 a7 que se definid en cada pregunta y se tiene informacion de la desviacién estandar de los datos,

para indicar que tan dispersos se encuentran y que tan plana es la curva normal de los datos.

Con el fin de conocer si existe alguna relacion de dependencia o independencia de los datos
obtenidos entre un par de variables, se realizaron pruebas de Chi-Cuadrado para analizar las
hipdtesis descritas. En este analisis se utilizd un nivel de significancia de un 5%, para el cual se
prueban las hipdtesis estadisticas, comparandolas con la significancia de las tablas de Chi-Cuadrado

que fueron elaboradas.
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9. RESULTADOS

La revision de los hallazgos encontrados en el estudio y el andlisis de los resultados
obtenidos, comienzan con una caracterizacion del encuestado mediante un analisis descriptivo, y
luego, por medio de distintas pruebas de hipdtesis se prueban relaciones entre distintas variables

dispuestas.

9.1. Analisis descriptivo de los encuestados

En primer lugar, se pretende identificar el perfil de las empresas que han sido consultadas,

en base a sus propias caracteristicas y la experiencia adquirida durante la gestién de sus negocios.

9.1.1. Antecedentes generales

Con el fin de que el andlisis de este estudio se enfoque en el publico objetivo, se preguntd
a la totalidad de encuestados (32 empresas) acerca del tamafio de su empresa, respecto de las
ventas anuales que generan. Se obtuvo que un 100% es parte del grupo objetivo, entre las que se

encuentran micro, pequeiias y medianas empresas.

En la siguiente tabla se muestra la distribucién por tamafo de las empresas encuestadas:

Respecto al rango de ventas anuales que genera, ; Cual es el tamaiio de su

empresa?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido  Microempresa 18 594 594 594
Pequefa 11 344 344 8938
Mediana 2 6,3 6,3 100,0
Total iz 100,0 100,0

Tabla 3: Distribucion por tamario de las empresas encuestadas.
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Estas empresas se encuentran distribuidas de la siguiente manera: Un 59,4% (19) se
consideran microempresas, mientras que un 34,4% (11) y un 6,3% (2) corresponden a pequefias y

medianas empresas respectivamente.

Asimismo, el perfil de las empresas encuestadas, segln el rubro en que se desempefian, se

presenta en el siguiente grafico:

éEn qué rubro se desempefa? Indique una de las
siguientes opciones.

Electricidad,
.agua ¥ gas
Comercio al
B por mayaory por
menor
Actividad
financiera,
Oprofesionales,
cientificas y
tecnicas
Actividades
Darnsticas,
entretenimiento
yrecreativas

Grdfico 3: Perfil de las empresas por rubro de actividad en que se desempefia.

Se verifica que gran parte de las MiPymes encuestadas, se desarrollan en la actividad de
comercio por mayor y/o por menor con un 90,63% (29). Asimismo, se pregunté por el tiempo que
estas empresas llevan funcionando en el mercado (ver apéndice), obteniéndose que un 71,9% (23)
de las empresas lleva mas de dos afios de funcionamiento, de las cuales mayormente son
microempresas con un 56,5% (13), un 34,8% (8) pequefias empresas y 8,7% (2) medianas empresas.
Las empresas que se encuentra en etapas tempranas con menos de dos afios corresponden a un
28,1% (9), de las cuales especificamente, 66,7% (6) son microempresas y un 33,3% (3) pequefias

empresas.
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9.1.2. Planificaciéon estratégica formal

Considerando el problema de investigacion descrito que considera la falta de planificacién
estratégica de las MiPymes chilenas, asi como también, para argumentar la necesidad de resolver
el objetivo general del estudio, se planteé la pregunta filtro para conocer si las empresas
encuestadas realizan planificacién estratégica formal, reiterando que esta “formalidad” se define
como la presentacién escrita y concreta de los objetivos planteados para posteriormente formular

la estrategia. En la siguiente tabla se observan los resultados obtenidos:

£Su empresa realiza planificacién estratégica formal?

Tamafio de la empresa
Microempresa Pequefa | Mediana Tuotal
MO 10 4 2 16
62,5% 25,0% 12,5% 100,0%
Sl g 7 ] 16
56,3% 43 8% 0,0% 100,0%

Tabla 4: Resultado referente a la planificacion estratégica formal de las empresas encuestadas y el tamafio

de estas.

En la muestra, se puede observar que existe una paridad entre aquellas empresas que
realizan planificacidon estratégica formal (50%) y quienes no la ejecutan (50%), pero tienen
consciencia de que planifican de alguna manera (no escrita) en sus negocios. Especificamente, de
aquellas que no realizan planificacién estratégica formal, un 62,5% (10) son microempresas y un
25% son pequefias. En el caso de las empresas que, si planifican formalmente, un 56,3% (9) de estas
son microempresas, un 43,8% (7) son pequefas empresas.

Este resultado es fundamental para identificar que existe una falta de conocimiento y
capacitacidon para apoyar la gestion de los negocios por medio de una planificacién estratégica
formal, en circunstancias de un entorno dinamico del cual deben adaptarse. Se destaca que algunas
MiPymes no tienen la experiencia necesaria y no estan preparados para elaborar una planificacion

formal, mientras que otras solo piensan o tienen interiorizado el proceso de planificacién.
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Para quienes respondieron “Sl” en la pregunta filtro anterior, se abordd mas profundamente

el tema de la planificacidon estratégica que estas empresas realizan, comenzando con el nivel

jerdrquico y el enfoque que se le da a esta.

iA qué nivel jerarquico se realiza la planificacion estratégica en la empresa?

Tamafio de la empresa
Microemprasa Pequefa Mediana Total
Gerencia general ywo alta 4 3 ] [
direccian 57,1% 42 9% 0,0% 100,0%
Todas las areas de 5 3 ] a8
negocio de la empresa £2.5% 37,5% 0,0% 100,0%
Algunos departamentos n 1 ] 1
0 dreas de negocios 0,0% 100,0% 0,0% 100,0%

Tabla 5: Nivel jerdrquico de planificacion estratégica por tamariio de la empresa.

¢ Qué enfoque de planificacion estratégica desarrolla en su empresa?

Tamafio de la empresa
Microempresa Pequefia Mediana Total
Top-Down (Arriba hacia 2 2 0 4
abajo) 50,0% 50,0% 0,0% 100,0%
Bottom-Up (Abajo hacia 4 p 0 ]
arriba) 66,7% 33,3% 0,0% 100,0%
Enfoque Mixto (Top-Down y 3 3 0 ]
Bottorn-Up) 50,0% 50,0% 0,0% 100,0%

Tabla 6: Enfoque de planificacion estratégica que realizan los encuestados por tamario de la empresa.

Los resultados acerca del nivel jerarquico indican principalmente una paridad entre las
empresas que mencionan que la planificacion se realiza independiente en todas y cada una de las
areas de negocio, junto a quienes sefialan que la gerencia general y/o la alta direccidon es quien se
encarga de realizar esta actividad. Los resultados indican una proporcidn similar al comparar con el

tamanfio de la empresa.

Respecto al enfoque en que se dirige la planificacién, no existen diferencias significativas en

cuanto al tamafo de las empresas encuestadas y en general, los resultados indican mayoria en el
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enfoque Bottom-up (Abajo hacia arriba), permitiendo una gestidn mas participativa de los niveles
operativos, tomando decisiones y planteando iniciativas a la gerencia, pero también, se destaca el
enfoque mixto. Esto ultimo supone que las MiPymes incentivan mas la participacién de los niveles
operativos, pero a la vez dirigen responsabilidad en la gerencia, quienes finalmente toman las
decisiones principales de la gestion empresarial con el planteo de objetivos y definicién de la

estrategia.

Posteriormente, se consultd acerca del tiempo de proyeccién en que las empresas planifican sus
objetivos. Los resultados obtenidos, se resumieron por el alcance a futuro que estos tienen, en la
siguiente tabla:

¢ En cuanto tiempo proyecta la planificacion
estrategica de la empresa?

Tamafo de la empresa
Microempresa Pequefia Total

Corto plazo 7 3 10
70,0% 30,0% 100,0%

62,5%

Largo plazo 2 4 G
33,3% 66, 7% 100,0%

37.5%

Tabla 7: Tiempo de proyeccion de planificacion estratégica por tamarfio de las empresas.

Tal como se observa, los encuestados que realizan planificacion estratégica formal en sus
empresas, mayormente tienen proyecciones a corto plazo de sus objetivos estratégicos,
principalmente un 70% (7) de estas son microempresas y un 30% (3) pequefias empresas. Por otro
lado, entre quienes proyectan a largo plazo, un 33,3% (2) son microempresas y un 66,7% (4)

pertenecen a pequefias empresas.
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Se puede deducir que las empresas encuestadas que tienen objetivos en plazos menores a
un afio son aquellas que miden directamente ratios de ventas o de desempefio especificos. Mientras
gue quienes proyectan a largo plazo, se enfocan en metas mas robustas como un posicionamiento

de la empresa, planes de expansion, alcances de nuevos clientes o ampliar la linea de productos.

Respecto al tiempo en que estas empresas revisan dicha planificacidn, los resultados se

muestran en la siguiente tabla:

Proyeccidn de planificacian
estratégica formal
Corto plazo Largo plazo Total
Tiempo enque  BIMEMSUAL 1 0 1
se revisa dicha 6 3% 0 0% § 3%
planificacién ' : :
DIARIAMEMTE 1 ] 1
G,3% 0,0% G,3%
MEMSLIAL ] 3 a
31,3% 18,8% 50,0%
SEMAMAL 3 2 ]
18,8% 12,5% 31,3%
SEMESTRAL ] 1 1
0,0% 6,3% G,3%

Tabla 8: relacion entre la proyeccion de la planificacion estratégica y el tiempo de revision de esta.

Se obtuvo que un 50% (8) de estas, mencionan que analizan mensualmente la planificacién
estratégica y 31,3% (5) sefialaron que realizan esta revisién de forma semanal. Ademas,
relacionando el tiempo de revisidn junto a la proyeccidn de la planificacion estratégica, se tiene que
quienes proyectan tanto a corto plazo como a largo plazo, revisan mensualmente su planificacién
con un 31,3% (5) y un 18,8% (3) respectivamente. En este caso, se observa que las MiPymes llevan
a cabo una mirada gradual al evaluar la planificacidn estratégica, en base al desempefio que tiene
la empresa mensualmente, el cumplimiento de objetivos y asi también, van analizando los factores

internos de la empresa, en la industria y la contingencia del exterior.
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A partir de las siguientes caracteristicas y/o procesos de una
organizacion, indique cual/es permiten desarrollar la
planificacion estratégica formal en las empresas

Respuestas | poreentaje de
M casos

Definir la misidn 12 75,0%
Definir |a visidn 13 81,3%
Definirvalores empresariales 12 75,0%
Plantear objetivos estratégicos 16 100,0%
Analizar el entorno: Macroentorno 16 100,0%
Analizar el entorno: Microentorno 16 100,0%
Revisar capacidades internas de la empresa 16 93,8%
Estahlecer matrices de variables claves 16 93 8%
Plantear/proponer estrategias 16 93,8%
Definir sistemas e indicadores de control de 15 93 8%
gestidn

Tabla 9: Resultado acerca de las caracteristicas del proceso de planificacion estratégica formal.

Cuando se consulté acerca de las caracteristicas que constituyen el proceso de planificacion
estratégica formal, se obtuvo que algunas de las empresas no consideran prioridad los elementos
principales como la misidén, visidn y valores empresariales, ya que entienden estos como
definiciones de conocimiento intuitivo para las empresas. Por otro lado, de forma generalizada
consideraron fundamental que se deben plantear objetivos estratégicos, y realizar analisis del
macroentorno, microentorno y las capacidades internas de la empresa, con el fin de conocer los
antecedentesy continuar con el proceso. Posteriormente, se encuentran establecer matrices claves,
plantear estrategias y definir sistemas de control, lo cual tiene relacién con el planteamiento,
implementacién y evaluacion de la estrategia a seguir. Respecto al orden del proceso de
planificacidn estratégica, hubo diferentes respuestas de los encuestados, pero en general, se ajusta
la disposicion de la siguiente manera: Elementos de la empresa (misidén, visién y valores),

planteamiento y analisis (plantear objetivos, andlisis macroentorno, microentorno y capacidades
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internas) y finalmente, la definicidn de la estrategia (establecer variables claves, plantear estrategia

y evaluar con indicadores de control).

Posteriormente, para conocer que herramientas de analisis y sistemas de gestion utilizan
las empresas encuestadas, junto con mencionar el concepto de cada respuesta, se explico la
definicion de cada una de estas, para que el encuestado pueda identificar, cudles de estas
herramientas se encuentran presentes al realizar la planificacién estratégica formal. A continuacion,

se muestran los resultados en las siguientes tablas:

£ Cualles de las siguientes herramientas utiliza para analizar el entorno y
las capacidades de la empresa? Indique una o mas de las siguientes

alternativas.
Respuestas

| Porcentaje de casos
A fuerzas de Porter 10 62,5%
Benchmarking 13 a81,3%
etateaicos | 1 53%
Cadena de Valor 13 a81,3%
Factores Claves de Exito 14 ar.5%
FPESTEL 13 81,3%
FODA 13 81,3%
Otra 2 12,5%

Tabla 10: Herramientas de andlisis utilizadas por las empresas encuestadas.

Entre las herramientas que utilizan las empresas encuestadas se destacan con un 87,5% (14)
factores claves de éxito y luego, tanto para el Benchmarking, cadena de valor, analisis PESTEL y

FODA, se encuentran presentes en un 81,3% (13) de las empresas.




De acuerdo a los diferentes sistemas de gestion utilizados en la
planificacion estratégica, ; Cual/es ha desarrollado en su empresa?
Indique una o mas de las siguientes alternativas.

Respuestas

Ml FPorcentaje de casos
Modelo Six Sigma g 56,3%
Balanced Scorecard 2 12,5%
Matriz BCG 3] 37 .5%
Enterprise Resource
Planning (ERP) 10 62,5%
Lean Thinking f 37 5%
Indicadores de control
(KPI) 14 87,5%

Tabla 11: Sistemas de gestion utilizados por las empresas para la planificacion estratégica.

En cuanto a los sistemas de gestidn, gran mayoria de los encuestados respondieron que
utilizan indicadores de control (KP1) con un 87,5% (14), ERP (Enterprise Resource Planning) con un
62,5% (10), el modelo Six Sigma un 56,3% (9) y por ultimo, la matriz BCG y Lean Thinking un 37,5%

(6) cada una.

Los resultados pueden indicar que exista un grado de desconocimiento al desaprovechar
otras herramientas o sistemas de gestion que existen, también es posible que las empresas hayan
reducido el manejo de estas para facilitar una gestion mas rapida, simplificando y reaccionando de

forma inmediata ante los cambios, puesto que consideran que el andlisis puede interiorizarse.

Se consulté en qué medida la totalidad de las empresas encuestadas han logrado cumplir

sus objetivos estratégicos propuestos. Los resultados se resumen en la siguiente tabla e histograma:
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PREGLINTA1E

Valido 3z
Perdidos Qo
Media 538
Mediana 500
Moda 5
Desviacion estandar 1,212

Tabla 12: Resultado de valores de tendencia central y dispersion del cumplimiento de los objetivos

estratégicos.
Histograma
12
Media= 45238
Desviacidn estandar
107 =1,212
M=32

Frecuencia
o
1

Enescalade1a7, ;En qué medida su
empresa ha cumplido los objetivos
estratégi-::os propuestos? Donde 1

corresponde a bajo cumplimiento y 7 alto
cumplimiento de los objetivos.

Grdfico 4: Histograma de distribucion de la medicion de cumplimiento de objetivos estratégicos por las
empresas.

Con el fin de observar el rendimiento de las empresas encuestadas, se pidi6 calificar de 1 a
7 en base a la consideraciéon de cumplimiento de sus objetivos (en orden ascendente). Tal como se
puede observar en el histograma, los datos se distribuyen hacia valores altos entre 4 y 7, los
resultados de los datos obtenidos indican una media de 5,38 y una moda de 5, lo cual revela, en

general, que hay un alto grado de cumplimiento de los objetivos propuestos por las empresas. Se
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obtuvo una desviacion estdndar igual a 1,212, evidenciando que la curva normal se encuentra
agrupada en torno a la media.
9.1.3. Capacidad de Innovacién/Transformacion digital de las empresas

En esta parte de los resultados, se basaron las preguntas en la experiencia en torno a la
transformacioén digital/Digitalizacion que hayan implementado en sus negocios, comenzando con
una pregunta filtro que condiciona la encuesta. A continuacion, se muestran los siguientes graficos

y tablas de resultados:

iHa desarrollado la transformacion
digital/Digitalizacion en su negocio?
Eno
Ms

Grdfico 5: Cantidad de encuestados que han desarrollado la transformacion digital/Digitalizacion en sus

negocios.

Un 90,63% (29) de los encuestados han desarrollado la transformacion digital en sus
negocios y de los cuales, respecto al tiempo que han comenzado a implementarla, es bastante
variado y es similar al tiempo de funcionamiento que tiene la empresa (ver apéndice).

Los resultados acerca de las tendencias de innovacidn/Transformacion digital que han

incorporado las empresas, se observan en la siguiente tabla:
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£0ué tendencias de innovacion/Transformacion digital ha
desarrollado en su empresa? Marque una o mas de las siguientes
tendencias del mercado.

Respuestas | pgreantaje de
M Casos

Big Data o sisternas de informacian 11 ar,9%
Integrar practicas sustentables 10 345%
Aplicaciones digitales 14 433%
Fedes Sociales 249 100,0%
E-Commerce 23 789.3%
Inteligencia Artificial 2 G 8%
WhatsApp BOT 5 17,2%
Lrgmimentacmn de Empresas de 24 82.8%
gganzgacsnﬁsptﬁ;eeg;cas oredes de 20 §9.0%
Otra 1 34%

Tabla 13: Tendencias de innovacién/Transformacién digital que han implementado las empresas

encuestadas.

En relacién a quienes han desarrollado la transformacion digital en sus negocios, se puede
observar que la totalidad (100%) utiliza las redes sociales, este resultado evidencia que para las
MiPymes es un medio de mayor alcance y difusién cuando se encuentran en etapas iniciales y de
crecimiento de sus negocios. Posteriormente, se destaca la implementacién de empresas de
delivery alcanzando un 82,8%, E-Commerce un 79,3%, alianzas estratégicas o redes con otras pymes

un 69% y un 48,3% implementacion de aplicaciones digitales.
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Durante el funcionamiento del negocio, ;Ha
modificado la forma en que ofrece sus
productosiservicios hacia los clientes

(Cambio del Modelo de Negocio)?

Ono
Hs

Grdfico 6: Resultado de pregunta acerca de un cambio en el modelo de negocios de las empresas.

Un 82,76% de las empresas sefialan haber modificado el modelo de negocios o la forma en
que ofrecen sus productos o servicios, lo cual es muy importante para adaptarse y agregar valor

hacia los clientes, mientras que el 17,24% no han realizado cambios al respecto.

En su experiencia, ;La implementacion
de transformacién digital favorece la
supervivenciay crecimiento de las
empresas?

Hs

Grdfico 7: La transformacion digital y su beneficio para la supervivencia y crecimiento de las empresas.
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Grado de cumplimiento de los objetivos propuestos y
el desarrollo de la transformacion digital/digitalizacion

Ha desarrollado la
transformacidn
digitalidigitalizacian
MO Sl Total
Bajo cumplimiento ] 1 1
0,0% 3,4% 3%
4 1 3 4
333% 10,3% 12.5%
5 2 10 12
66, 7% 345% 37.5%
6 0 10 10
0,0% 345% 31,3%
Alto cumplimiento ] ] ]
0,0% 17,2% 15 6%
Total 3 29 3z
100,0% 100,0% 100,0%

Tabla 14: Resultados del cumplimiento de objetivos propuestos y el desarrollo de transformacion
digital/digitalizacion en las empresas encuestadas.

Cuando se realizd la pregunta acerca del impacto que trae consigo implementar la
transformacion digital para las empresas, se obtuvo que la totalidad de los encuestados (100%)
considera que la implementacién favorece la supervivencia y crecimiento de las empresas.
Asimismo, tal como se puede apreciar, gran mayoria de quienes han desarrollado la transformacion
digital/digitalizacidn, indicaron haber alcanzado un alto grado de cumplimiento de sus objetivos
propuestos (grado mayor a 4).

9.1.4. Entorno dinamico y contexto de pandemia de Covid-19

Por otro lado, se evalua la experiencia de las empresas encuestadas en entornos
constantemente cambiante y contingentes como la actual pandemia de Covid-19, ademas, las
dificultades que han afectado en sus negocios y los apoyos recibidos para enfrentar la crisis

econdmica provocada.




En su experiencia, ; Qué dificultades ha tenido durante la gestion del

negocio?
Respuestas | pgreantaje de
M Casos

Despido de trabajadores porincapacidad
de pago de salarios 4 12,5%
Disminucion de Ingresos ante baja en
ventas de bienes/servicios 18 38.4%
Cierre temporal de Local
ComerciallEmpresa 18 50.0%
Disminucidn en la capacidad de
produccidn 14 43.8%
Falta de financiamiento de capital de
trabajo para el funcionamiento 10 31,3%
Disminucién de la fuerza laboral debido a
contagios de Covid-18 g 25,0%
Dificultad del pago de impuestos yo
créditos 4 12,5%
Problemas de logistica de insumos para el
negocio 20 625%
Altos costos de implementacidn de 6 13 8%
medidas sanitarias, kits y sefialéticas '
Mo he tenido mayores problemas 3 9.4%
Otra 1 3,1%

Tabla 15: Dificultades que las empresas encuestadas han experimentado en sus negocios.

A partir de los resultados de la tabla, se puede observar que aquellas dificultades que mas
indicaron las empresas encuestadas son: problemas de logistica de insumos con un 62,5% (20),
disminucién de ingresos ante baja en ventas de bienes/servicios en 59,4% (19), cierre temporal de
local comercial/Empresa alcanzando un 50% (16), un 43,8% (14) tuvo una disminucién en la
capacidad de produccién y un 31,3% (10) tuvo falta de financiamiento de capital de trabajo para el
funcionamiento de sus negocios. Se puede apreciar que los efectos provocados a las empresas son
variados, puesto que cada una ha sufrido dificultades, de acuerdo con su capacidad de gestion,

“espalda” econdmica y el momento en que se encontraba cada empresa.
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En presencia de entornos dinamicos y contingentes
como la actual pandemia de Covid-19, ;Considera
que la planificacion estratégica formal propicia la
sostenibilidad de las empresas?

Ono
Hs

Grdfico 8: Resultado acerca de la necesidad de realizar una planificacion estratégica formal para la
sostenibilidad de las empresas.

De la totalidad de los encuestados, indican que en un 84,38% consideran que la planificacién
estratégica formal propicia la sostenibilidad de las empresas y un 15,63% responde que no lo
considera muy necesario. De estos Ultimos, algunos reconocen que es una buena practica tener
formalizada la planificacion estratégica, pese a no tener un registro escrito, de igual manera
planifican, le dan importancia a tener flexibilidad para adaptarse y tener un equipo de trabajo para

esto.
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£Con cual/es de los siguientes programas de apoyos a Pyme, impulsadas por el gobierno, se
ha favorecido? Marque una o mas alternativas segin corresponda.

Respuestas Porcentaje de
] Casos

Ley plazo maximo de pago de facturas 30 dias a las 1 31%
Pymes .
Flexibilidad financiera en cuanto a pago de deuday 1 3 19%
créditos para Pymes '
“Plan Levantemos tu Pyme® con subsidios, Bonos, g 28 1%
préstamos y garantias entregadas por Corfo y Sercotec '
Inyeccidn de liquidez a Pymes: Prorroga de pago VA,
Suspensidn de PPM, Devalucidn anticipada de Impuesto 11 34,4%
alarenta
Fondo de apoyo “crédito Fogape v Fogape Reactivo® 7 21,9%
Programa digitaliza tu Pyme del Ministerio de Economia 1 3,1%
Ley de proteccidn al empleo i 18,8%
He recibido Financiamiento y Asesorias de Incubadora u 5 5 39
ofras empresas !
Minguna, porque no califico o no tenia conocimiento 16 50,0%

Tabla 16: Resultado de empresas que se han beneficiado con los programas de apoyos a pymes.

Cuando se pregunté acerca de los programas de apoyo hacia las pymes, de los cuales se
hayan favorecido, un 50% (16) de estas empresas encuestadas no recibieron ninglin apoyo que les
permitiera afrontar la crisis econdmica puesto que no calificaban o no tenian conocimiento para
postular a ellos. Un 34,4% (11) se beneficid con el programa de inyeccién de liquidez a pymes con
prorroga de pago de IVA, suspensién de PPM, devolucion anticipada de impuesto a la renta. Un
28,1% (9) fue parte del “Plan levantemos tu pyme” con subsidios, bonos, préstamos y garantias
entregadas por Corfo y Sercotec. Finalmente, un 21,9% recibié el crédito Fogape o Fogape Reactivo,

y un 18,8% se acogio a la ley de proteccion al empleo.

Con relacidn a los programas de apoyo que el estado o el gobierno entregé para afrontar la
crisis econdmica que produjo la pandemia, que se mencionaron en la pregunta anterior. Se pidié
calificar el grado de apoyo que han significado para las MiPymes y se obtuvieron los siguientes

resultados resumidos en la siguiente tabla e histograma:
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FREGUMNTA 24

Yalido 32
Ferdidos 0
Media 4 38
Mediana 5,00
Moda ]
Desviacidn estandar 1,862

Tabla 17: Valores de tendencia central y dispersion obtenidos, en base al grado de apoyo de los diferentes

programas entregados.

Histograma

Media = 4,38
Desviacidn estandar
=1,862

M=32

Frecuencia

0 2 4 & g

Para soportar los efectos economicos de la
pandemia, ;En qué grado considera que estos
programas dirigidos a las Pymes significaron
un aroyo en la crisis? Marque de 1 a7, donde
corresponde a insuficiente apoyoy7

Suficiente apoyo.

Grdfico 9: Histograma de distribucion del grado de apoyo que tuvieron los programas entregados a las
empresas.
Los resultados indican una curva normal mas plana en el histograma, con una desviacion
estandar de 1,862. Gran parte de los datos se encuentran distribuidos a lo largo del grafico entre los
valores 3y 7, obteniéndose una media de 4,38 y una moda con el valor de 5, estos ultimos valores

de tendencia podrian indicar que las empresas consideran que los programas han significado un

59



apoyo levemente suficiente. Sin embargo, las diferentes respuestas estan muy repartidas, lo cual
puede estar influido por la obtencidn o no de estos beneficios, ademas se le puede atribuir un efecto
politico al contestar.
9.2. Pruebas de Chi-Cuadrado

Se plantea la evaluacidn de pruebas de Chi-Cuadrado para probar hipdtesis estadisticas de
acuerdo a las distribuciones de frecuencia de los datos obtenidos en la toma de muestra. Para poder
realizar el andlisis se utiliza un nivel de significancia igual al 5%.

Tamafio de la empresa y planificacién estratégica formal
H,: Presentar planificacién estrategica formal es dependiente del tamafio de la empresa

Hi:Presentar planificaciéon estrategica formal es independiente del tamafio de la empresa

Pruehas de chi-cuadrado

Sig. asintdtica
Walar al (2 caras)
Chi-cuadrado de a
Pearson 24871 2 238
Razdn de verosimilitud 3,654 2 161
M de casos validos 3z

a. 2 casillas (33,3%) han esperado un recuento menar que 5. El
recuento minimo esperado es 1,00,

Tabla 18: Prueba de Chi-Cuadrado entre el tamario de la empresa y la planificacion estratégica formal.

De acuerdo al resultado de la prueba de Chi-Cuadrado, se obtuvo una significancia de 0,238,
mayor al nivel de significancia al 5%, esto indica que se rechaza la hipétesis nula, por lo que no existe
dependencia entre que las empresas encuestadas presenten planificacion estratégica formal en sus

negocios con el tamafio que estas tengan.

Tiempo de funcionamiento de la empresa y la planificacion estratégica formal

Hy: La planificacion estrategica formal se relaciona con el tiempo de funcionamiento de la empresa

Hy:La planificacion estrategica formal no se relaciona con el tiempo de funcionamiento de la empresa
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Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintdtica
Walor al (2 caras)
Chi-cuadrado de a
PRarson 8,852 11 G26
Razdn de verosimilitud 11,712 11 386
M de casos validos 32

a. 24 casillas (100,0%) han esperado un recuento menor que 5. El
recuento minimo esperado es | 50.

Tabla 19: Estadistico de prueba de Chi-Cuadrado respecto a presentar planificacion estratégica formal y el

tiempo de funcionamiento de la empresa.

Al realizar la prueba de Chi-Cuadrado, se obtuvo una significancia igual a 0,626, el cual es
mayor al nivel de significancia del 5%, rechazandose la hipdtesis nula. De esta manera, la prueba
indica que no existe relacidn, entre que las empresas presenten planificacién estratégica formal en

sus negocios y el tiempo de funcionamiento de la empresa.

Grado de cumplimiento de los objetivos propuestos y la planificacion estratégica formal

Hy: El cumplimiento de los objetivos son influidos por la planificacion estrategica formal

Hi: El cumplimiento de los objetivos no son influidos por la planificacion estrategica formal

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintdtica
Walar al (2 caras)
Chi-cuadrado de a
Pearson 5,833 4 204
Razdn de verosimilitud 7,870 4 096
M de casos validos 32

a. 6 casillas (60,0%) han esperado un recuento menor que 4. El
recuento minimo esperado es 50,

Tabla 20: Prueba de Chi-Cuadrado entre el grado de cumplimiento de los objetivos y la planificacion

estratégicos formal.




Los resultados de la prueba de Chi-Cuadrado, muestran una significancia entre las variables
de 0,204, mayor al nivel de significancia del 5%, es decir, se rechaza la hipdtesis nula y no es posible
evidenciar que exista influencia de presentar planificacién estratégica formal en los negocios con el

grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos propuestos por las empresas.

Grado de cumplimiento de los objetivos propuestos y la implementacion de

transformacion digital

Hy: El cumplimiento de los objetivos se relacionan con la implementacion de transformaciéon digital

H;: El cumplimiento de los objetivos no se relacionan con la implementacion transformacion digital

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintdtica
Walar al (2 caras)
Chi-cuadrado de a
Pearson 3556 4 B8
Razan de verosimilitud 4 600 4 331
M de casos validos 32

a. 8 casillas (80,0%) han esperado un recuento menar que 5. El
recuento minimo esperado es 09,

Tabla 21: Resultados prueba de Chi-Cuadrado respecto al grado de cumplimiento de los objetivos propuestos

y la transformacion digital.

A partir de los resultados de la prueba de Chi-Cuadrado, se obtuvo una significancia de
0,469, la cual es mayor al 5% de nivel de significancia, es decir, se rechaza la hipétesis nula, por lo
gue no existe evidencia para indicar una relacion entre el cumplimiento de los objetivos

propuestos con la implementacidn de la transformacidn digital.

En la siguiente tabla se resumen las diferentes pruebas de hipdtesis que se definieron en

este estudio:
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Prueba de Hipétesis

Resultado

Ho: Presentar planificacidn estratégica formal es dependiente del tamafno de la | Rechaza Ho
empresa.

H1: Presentar planificacion estratégica formal es independiente del tamafio de

la empresa.

Ho: La planificacidn estratégica formal se relaciona con el tiempo de Rechaza Ho
funcionamiento de la empresa.

H1: La planificacion estratégica formal no se relaciona con el tiempo de

funcionamiento de la empresa.

Ho: El cumplimiento de los objetivos esta influido por presentar planificacién Rechaza Ho
estratégica formal.

H1: El cumplimiento de los objetivos no estd influido por presentar planificacion

estratégica formal.

Ho: El cumplimiento de los objetivos se relaciona con la implementacion de Rechaza Ho

transformacion digital
H1: El cumplimiento de los objetivos no se relaciona con la implementacién de
transformacion digital

Tabla 22: Resumen de pruebas de hipdtesis entre diferentes variables.

Si bien, mediante la prueba de hipétesis se buscd algun tipo de dependencia o relacién con
las variables definidas, estas fueron rechazadas, por lo cual, no existe relacidn entre presentar
planificacién estratégica formal con el tamafio de la empresa ni el tiempo que esta tiene de
funcionamiento. Ademads, respecto al cumplimiento de objetivos, no se evidencid relacion ni

influencia con el hecho de presentar planificacién estratégica ni haber implementado

transformacion digital.

En base a lo anterior, es necesario obtener una muestra mas amplia para obtener un

resultado estadistico mads certero respecto a las hipotesis planteadas.
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10. Propuesta metodoldgica de planificacion estratégica para las MiPymes

Una vez revisadas diversas investigaciones y modelos relacionados a la planificacion
estratégica formal, se encuentran aspectos en comun entre ellas, destacando la flexibilidad y
dinamismo que esta herramienta debe tener para adaptarse a las situaciones que puedan afectar la

gestién de la empresa y que implique modificar la planificacidon previamente realizada.

Generalmente, las MiPymes se caracterizan por no ser robustas econdmicamente y tener
recursos limitados, sus trabajadores y/o duefios, poseen poco tiempo para todas las labores que
requieren diariamente y no estan muy capacitados o tienen desconocimiento de las herramientas

disponibles para gestionar sus empresas.

De esta manera, la propuesta que se plantea para este estudio tiene como propésito que
las MiPymes puedan disponer de diferentes herramientas de andlisis y de un sistema de gestion
para aplicar en sus negocios, con la idea de que sea ejecutable y que puedan formalizar la
planificacion estratégica. Algunas de las ideas que se presentan fueron parte de los resultados
obtenidos en el trabajo de campo y han servido para “nutrir” el proceso de planificacion estratégica

que se propone.

La metodologia de planificacion estratégica propuesta se denomina OKR (Objetivos y
Resultados Claves), elaborada por Andrew Grove, la cual permite apoyar la gestion de las MiPymes

para ordenarla y poder cumplir los objetivos propuestos por la empresa (Emprendepyme, s.f.).

En primer lugar, previo a definir el proceso de planificacion estratégica entorno a la

metodologia OKR, es fundamental que la empresa tenga presente las siguientes caracteristicas:

Visién: La vision corresponde a la proyeccion que tiene la empresa para el futuro, es decir,

donde se ve la empresa a largo plazo (Editorial Grudemi, 2018).
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Misién: Es el propdsito o la razdn de ser que tiene la empresa, respondiendo a lo que ofrece,
la forma en que realizara la entrega del producto/servicio, donde lo ofrece y la razén (Editorial

Grudemi, 2018).

Valores: Se relacionan con los principios, cualidades y caracteristicas que representan a la

empresa y su organizacion (Editorial Grudemi, 2019).

Posteriormente, tal como se obtuvo en el trabajo de campo, se debe observar el ambiente
en que las MiPymes se encuentran, para mejorar la toma de decisiones. Para esto ultimo, se deben
realizar distintos analisis, al interior de la empresa, en la industria y fuera de esta, las cuales se

enuncian a continuacion:

10.1. Cadena de valor de Porter

Herramienta que permite analizar las actividades internas en la empresa, las cuales le
agregan valor hacia la ventaja competitiva. Las actividades se dividen en actividades primarias y de

soporte, tal como se muestra en la imagen (Dynamicgg, s.f.):

Actividades de soporte

| Infraestructura de la empresa |

| Gestion de los Recursos Humanos |

Desarrollo de tecnologia

| Compras |

Logistica|ﬂperacinr‘.ea Logistica | Marketing | Servicio
interna externa |y Ventas | postventa

Actividades primarias

Figura 4: Esquema adaptado de la Cadena de Valor de Porter (Dynamicgc, s.f.).
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En el andlisis de las capacidades internas de la empresa, las MiPymes deben indicar en

detalle cada una de las actividades primarias y de soporte que poseen y desarrollan:

Actividades primarias:

1. Logistica interna (Almacenamiento o recepcidn de materiales)
2. Operaciones (Procesos de produccion)

3. Logistica externa (Procesamiento y distribucion de productos)
4. Marketing y ventas (Canales de venta, publicidad, etc)

5. Post venta (Servicios de garantias y/o reparaciones) (Dynamicgg, s.f.).

Actividades de soporte:

1. Infraestructura (Financiamiento, control, planificacién, etc)

2. Gestidn de recursos humanos (Contratacion de trabajadores y capacitacion)
3. Desarrollo de tecnologia (Inversion en tecnologia)

4. Compras (Inversiones, activos, muebleria , sistemas, etc) (Dynamicgg, s.f.).

10.2. FODA

Corresponde a la matriz que relaciona un analisis interno (Fortalezas y debilidades) junto al

analisis externo de la empresa (Amenazas y oportunidades) (Kiziryan, 2015).

Fortalezas Oportunidades
Elementos
sobresalientes de la

Ventajas que puede
aprovechar la empresa

empresa
Debilidades Amenazas
Aspectos negativos con | Situaciones que podrian
gue laempresa se afectar negativamente a
desfavorece la empresa

Tabla 23: Matriz de andlisis FODA y sus componentes (Kiziryan, 2015).
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10.3. Analisis PESTEL

Corresponde al analisis del entorno de la empresa, observando los factores externos que
permiten mejorar la toma de decisiones en la organizacién (Quiroa, 2020). Los factores que se

evaluan se detallan en la siguiente imagen:

Politicos Econdémicos
Sociales Tecnoldgicos
Ecoldgicos Legales

Tabla 24: Cuadro de elaboracion propia respecto de los factores del andlisis PESTEL (Quiroa,

2020).

Para cada uno de los factores que sean relevantes para la MiPyme, debe indicarse cual es la

consecuencia o efecto posible que recae sobre la empresa.

Una vez que se puso en contexto la planificacién estratégica de las MiPymes, el objetivo
estratégico que se defina debe considerar el andlisis del entorno y la capacidad de la empresa para

gue sea alcanzable y se adapte a cada necesidad.

10.4. Metodologia OKR (Objetivos y resultados claves)

La metodologia OKR permite a las empresas dirigir la gestién de sus negocios, entorno a las
distintas actividades que realizan, con enfoque en el cumplimiento de los resultados claves, para asi

alcanzar un objetivo en comun en toda la organizacion (Emprendepyme, s.f.).
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Este sistema de planificacion planteado se basa en 4 fases distintas, tal como se muestra en

la siguiente imagen:

-
Definir misidn, visiony
valores

Elementos de la empresa y
Andlisis del entorno

i N
Analizar el entorno y las
capacidades internas

|

Plantear Objetivo
estratégico

!
Definir objetivos
trimestrales

Metodologia OKR

\ r

[ Definir objetivos )
trimestrales

[ Definir objetivos )
trimestrales

4

Resultado clave

Resultado clave

Resultado clave

Resultado clave

Resultado clave

Resultado clave

Resultado clave

Resultado clave

Resultado clave

Plan de accion

Plan de accidn

Plan de accion

Figura 5: Esquema de elaboracidn propia del estudio, respecto a la metodologia OKR (Ortiz, 2019).

1) En el primer paso de la planificacidn, los duefios de las MiPymes deben definir el
objetivo estratégico global que plantean a largo plazo para su empresa, es decir, una
proyeccion ideal a un afo, la cual debe ser medible, alcanzable, ajustandose a las
condiciones de la empresa. Este objetivo global debe ser conocido por toda la
organizacién de la MiPyme, para que los esfuerzos por alcanzarlo estén alineado a todos
los miembros (Ortiz, 2019).

2) Con el fin de alcanzar el objetivo estratégico global, se deben plantear objetivos

estratégicos trimestrales, los cuales no deben exceder un maximo de 4 y para su




formulacién, las MiPymes deben promover la participacion de los trabajadores y de
cada area (niveles operativos) (Ortiz, 2019).

Los objetivos trimestrales que se proponen deben tener un grado de dependencia entre
si, puesto que el cumplimiento de cada uno de estos va a implicar un acercamiento al
objetivo estratégico global.

Esta etapa es importante en el proceso, puesto que cada area debe plantear un listado
de ideas de objetivos trimestrales (metas) orientados en la consecucién del objetivo
global. Posteriormente, la alta direccién o duefios de las MiPymes deben tomar la
decision final de los objetivo prioritarios, y en el caso de existir ideas relacionadas, se
deben unificar.

A continuacion, se muestra una tabla que indica el listado de ideas en que participan las

distintas dreas de la MiPyme:

Objetivo Trimestral Propuesto Areainvolucrada
Idea de objetivo 1 Finanzas
Idea de objetivo 2 Recursos Humanos
Idea de objetivo 3 Operaciones

Tabla 25: Listado de objetivos estratégicos trimestrales propuestos.
La alta direccidn o los duefios de las MiPymes pueden disponer de un mapa de objetivos,
en el cual podran realizar una calificacidn por prioridad (alta o baja) y posicionarlos en
el drea que involucra en la empresa, lo cual ayudara a dar bajada del listado de ideas en
que participan todos los miembros de la empresa y tomar las decisiones. En la siguiente

imagen, se indica el mapa de objetivos:
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3)

Alta prioridad

Objetivo 1
Objetivo 3
Area Objetivo 2
Involucrada
Finanzas Operaciones Recursos
Baja prioridad humanos

Figura 6: Mapa de apoyo para determinar los objetivos estratégicos prioritarios por la alta
direccion.

La siguiente etapa de la metodologia consiste en establecer los resultados claves, los
cuales son similares a indicadores de desempeio, que serviran de medicién para el
cumplimiento de los objetivos trimestrales propuestos (Ortiz, 2019). La evaluacion de
cada resultado clave es de 0 a 1, donde O corresponde a un bajo cumplimiento y 1 un
alto cumplimiento.

Finalmente, las MiPymes deben definir los planes de accién que serdn importantes para
la evaluacion de los resultados claves, el plan estratégico consiste en establecer, a lo

mas, 3 acciones por cada resultado clave (Ortiz, 2019).

Durante la puesta en marcha de las acciones estratégicas y en el funcionamiento de la
empresa, se debe realizar la evaluacion de cada resultado clave. A continuacién se

muestra una tabla detallada:
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Objetivo Trimestral Resultados claves Evaluacion
Resultado clave 1
Objetivo 1 Resultado clave 2
Resultado clave 3
Resultado clave 1
Objetivo 2 Resultado clave 2
Resultado clave 3
Resultado clave 1
Objetivo 3 Resultado clave 2
Resultado clave 3

Tabla 26: Cuadro de evaluacion de resultados claves del cumplimiento de cada objetivo

trimestral.

Una vez que se encuentra en funcionamiento el plan estratégico, se analiza constantemente
el entorno vy la situacién interna de la empresa. De esta manera, el objetivo estratégico global, los
objetivos trimestrales, los resultados claves y las acciones pueden ser modificables en la medida que
requiera la planificacién estratégica, ya que esta Ultima debe ser dindmica y flexible a la contingencia

que pueda afectar a la empresa, precisando la necesidad de cambios.

Tal como se puede apreciar, la metodologia OKR es una herramienta que busca ser un apoyo
a las MiPymes en la gestidon de sus negocios. De esta manera, las empresas pueden formalizar la
actividad de planificacion estratégica, simplificando el proceso y adecuandolo a cada MiPyme

respecto con la capacidad y tiempos que estos tengan disponible.




11. Conclusiones

La sociedad y en particular, el ecosistema empresarial, se enfrenta a situaciones de gran
incertidumbre y acontecimientos inesperados tanto en la industria, el entorno y también en la
propia empresa, los cuales son capaces de provocar consecuencias que alteren su “normalidad” y
puedan motivar a que las empresas tengan que cambiar el paradigma en sus negocios. El desarrollo
de este estudio se enfocd en como las empresas enfrentan estos cambios y reaccionan a los desafios
que el entorno les presenta, con el fin de alcanzar los objetivos y asi puedan mantenerse en el

mercado, teniendo en cuenta que las MiPymes, en general, no tienen capacidad financiera.

De acuerdo con lo anterior, se promueve llevar a cabo una planificacién estratégica formal
por parte de estas empresas, la cual es una excelente practica para proyectarse a futuro, auspiciar

un crecimiento y no fracasar cuando existan factores no controlables que les afecten.

Si bien no fue posible comprobar en el trabajo de campo, la existencia de alguna relacién
entre el cumplimiento de objetivos y poseer una planificacién estratégica formal, se destacé como
un proceso de guia en la definicién de la estrategia a seguir, permitiendo tener flexibilidad ante

entornos dindmicos y contingentes, ademas, propiciando la sostenibilidad de las empresas.

Algunas MiPymes no presentan una planificacién estratégica escrita tal como se observo en
el estudio, en lo cual probablemente existe poco conocimiento, una baja capacitacién de los duefios
de estas empresas, quienes ademas disponen de tiempos reducidos para elaborar una planificacién
estratégica formal. Aunque las MiPymes son conscientes de la necesidad de planificar, pese a que

no formalizan esta actividad, la ejecutan de una manera simplificada, interiorizando algunos

procedimientos como el andlisis del entorno y la definicidn de la estrategia.
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Por otro lado, tal como se identificé en investigaciones anteriores y a partir de los resultados
obtenidos, se concluyé que el proceso de planificacion estratégica formal debe cumplir

caracteristicas propias de la composicién de las MiPymes y de la gestion de estos negocios:

1. En primer lugar, las MiPymes deben tener presente los elementos fundamentales que
la constituyen como la vision, misidn y los valores empresariales, los cuales son el punto
de partida en la formulacion de objetivos estratégicos y del planteamiento de la
estrategia.

2. Los objetivos estratégicos propuestos por las MiPymes deben ser entendibles, medibles
y alcanzables, de acuerdo a los recursos que estas posean. Se requiere que los objetivos
sean a largo plazo (igual o mayor a un ano), para que la planificacion sea proyectada
hacia un futuro y revisada periédicamente.

3. Debe ser un proceso dinamico que posibilite cambios en la planificacidn estratégica
durante el desarrollo del negocio, realizando evaluaciones del cumplimiento de los
objetivos y cada aspecto que involucra a la estrategia.

4. El proceso de planificacién estratégica debe ser acotado en tiempo y no excederse en
aspectos que no aporten en el alcance de los objetivos, puesto que debe ser aplicable
en la empresa.

5. Como se observd en los resultados, cada vez son mas las empresas que dirigen sus
organizaciones de formas mads participativa (enfoque Bottom-Up) desde los niveles
operativos, a quienes se les invita a proponer ideas, plantear objetivos y tomar
decisiones, generando mayor compromiso en la empresa. Sin embargo, la alta direccién,
gerentes o duefios, son quienes toman las decisiones determinantes en la formulacidn
de la estrategia, pero destinan tiempo en incluir a todas areas en que se realiza la

planificacion (enfoque mixto Top-Down y Bottom-Up).



Tal como se pudo evidenciar en el trabajo de campo, existen muchas herramientas de
analisis y sistemas de gestidén que las empresas pueden emplear para formalizar la planificacion
estratégica, cada una de estas se dirigen en apoyar la toma de decisiones de la alta direccién, sin
embargo, algunas de estas no se adecuan a las capacidades de las MiPymes o estas empresas no

tienen el conocimiento para desarrollar la planificacién estratégica de forma ordenada.

En este estudio se propuso la metodologia OKR, la cual viene a ser una buena alternativa
para las MiPymes, permitiéndoles agilizar y formalizar la planificacion estratégica de sus negocios
por medio de un método que no requiere mayor tiempo, es mas intuitivo y simple. La propuesta
se apoya de algunas herramientas de analisis que destacaron en el estudio como lo son: Cadena
de valor, andlisis FODA y PESTEL, enfocdndose en aquello que las MiPymes familiarizan y manejan

€n sus negocios.

Una de las ventajas de la metodologia OKR, es que promueve la colaboracion de todos los
miembros de la organizacién, lo que va a implicar que el conocimiento de la empresa sea
transversal. Cada vez son mas las empresas que dirigen sus negocios entorno a la escucha activa y

otorgando mayor autonomia a las distintas areas y a los niveles operativos.

En cuanto a otros sistemas de gestion complementarios, ciertas empresas han incorporado
en sus negocios, como por ejemplo los ERP (sistema de planificacién de recursos empresariales)
utilizados para ordenar las actividades propias de las MiPymes, como la entrega de productos,
abastecimiento y produccién, los cuales son componentes importantes a revisar con el fin de lograr
una ventaja competitiva sobre el resto. Poseer estos sistema de gestidn, resultan de gran ayuda
para las MiPymes, ya que permite a los duenos tener control de lo que ocurre en el negocio e

inclusive administrarlo desde un local comercial.
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Por otro lado, en lo que respecta a las nuevas tendencias del mercado, entorno a la
incorporacién de digitalizacion o transformacioén digital, hoy no existe empresa que se quede al
margen de innovar y entregar mayor valor hacia sus clientes. Para esto, incluyen en sus negocios la
tecnologia y distintas plataformas digitales. En este sentido, la innovacién implica que las pymes
tengan que cambiar sus modelos de negocios y adaptarse, lo que da lugar a una planificacion

estratégica.

Pese a que no fue posible encontrar una relacion entre la implementacién de
transformacion digital en las empresas con el grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos,
estos son capaces de mejorar el rendimiento de las MiPymes que se encuentran en plena apertura

y desarrollo de los negocios.

Las tendencias de innovacion/transformacidn digital se encuentran presentes en la mayoria
de las empresas y el uso de las redes sociales es una de las tendencias mas utilizadas puesto que
permite conectar con los clientes, ser un medio de difusién para dar a conocer el negocio e
identificar con rapidez las necesidades, es decir, logra potenciar a las MiPymes para adquirir nuevas
habilidades. De la misma manera, el fortalecimiento del E-Commerce, como otra alternativa de

canal de venta, estimula la omnicanalidad en estas empresas.

De acuerdo a lo mencionado por las empresas encuestadas y las investigaciones revisadas,
se concluye que la transformacién digital favorece la supervivencia de las empresas, puesto que les
entrega mayores herramientas para desenvolverse en sus negocios y apuntar de mejor manera
hacia los clientes, asimismo, tal como lo indica un estudio realizado, en periodos de recesiones
econdmicas, la innovacién da lugar a que las pymes puedan sobrevivir (Weaven et al., 2021). Por lo

tanto, en la busqueda de la ventaja competitiva de las MiPymes, resulta mas relevante que estas
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empresas, estén atentas a la implementacidn de nuevas tecnologias digitales, observando las

oportunidades que se distinguen en el mercado.

Uno de los problemas contingentes que pone en contexto este estudio, es la actual
pandemia de Covid-19, la cual ha tenido grandes efectos en los comportamientos sociales y
principalmente, lo que tiene que ver con los factores econdmicos en Chile y el mundo, producto de
las cuarentenas sanitarias que se han impuesto, provocando una disminucién en la actividad
econdmica de los paises. La situacién mencionada viene siendo una amenaza para las MiPymes,
puesto que no poseen espalda financiera, han tenido que tomar decisiones dificiles buscando

alternativas para continuar funcionando y que el impacto se pueda reducir lo mas posible.

De acuerdo con las dificultades que las MiPymes han sufrido durante la pandemia de Covid-
19, se evidencia que estas fueron afectadas por distintos problemas econémicos, influyendo estos,
directamente en la gestion de sus negocios. En el estudio realizado por el Ministerio de Economia
(2021), se indicd que los efectos que tuvieron mayor impacto sobre las empresas han sido una
reduccion de las ventas, el desempleo y una disminucidn de las transacciones entre ellas. Esta ultima
informacidn, se refleja en los resultados obtenidos en el trabajo de campo, en el cual, las dificultades
que se respondieron en la mayoria de los casos son: Los problemas logisticos para la obtencién de
insumos (transacciones con proveedores), la disminucién de ingresos ante baja en las ventas de
bienes/servicios, la obligaciéon de cierre temporal del local/empresa, baja produccién y falta de

financiamiento para el funcionamiento del negocio.

Si bien estos problemas no han sido ajenos a la totalidad del ecosistema empresarial,
algunas pymes han visto la contingencia de la pandemia como una oportunidad para generar mayor
crecimiento de sus negocios, incrementando sus ventas. Para esto han incorporado nuevas

tendencias de innovacién, aprovechando lo que demanda el mercado. A partir de esto ultimo, en
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este estudio se destaca la generacion de alianzas o redes de apoyo de mutuo beneficio, potenciando
recursos y conocimiento. De esta manera, tal como lo indica en investigaciones, la cooperacion
entre las pymes permite una mejor adaptacion a lo dindmico del entorno (Vrontis et al.,2020). Otra
tendencia que tuvo mucho auge es la incorporacion de empresas de delivery, las cuales han sido
perfectos aliados para las MiPymes, agilizando la entrega y cambiando el canal de venta presencial

a digital, un recurso esencial en tiempos de pandemia.

Es importante mencionar que pese al escenario de contingencia en que se encuentran las
MiPymes, estas ultimas son resilientes a afrontar los problemas que se les presenten, buscando
distintas maniobras de gestidn, adecuandose a las nuevas demandas de los clientes y para esto
prever las modificaciones del modelo de negocio requieren de una planificacion estratégica

adecuada.

Por otro lado, con el propdsito de ir en ayuda de las pymes, el gobierno entregd distintos
programas enfocados en apoyar el levantamiento de estas empresas que han sufrido consecuencias
econdmicas de la pandemia. Tal como lo indican los resultados obtenidos, las pymes se vieron
favorecidas por distintos beneficios, sin embargo, la gran mayoria de los encuestados no accedio
ninguno de estos programas, puesto que no calificaron o no tenian conocimiento. El resto se acogid
al programa de inyeccion de liquidez con ayudas en temas tributarios y con el “Plan levantemos tu
pyme” por medio de bonos, préstamos y subsidios. Se puede apreciar que principalmente, las
dificultades de las MiPymes estan en los problemas econémicos surgidos por no poder llevar un
funcionamiento total de sus negocios y mantener a sus trabajadores, para esto se requiere ayuda
en financiamiento, que estimule a las pymes. Por lo tanto, se cree que ampliar la ayuda para que
mas empresas puedan apoyarse en estos programas e intentar reducir el impacto producido es

fundamental para promover el desarrollo y el empleo en las MiPymes.

77



En este estudio a las MiPymes chilenas, se logré identificar que la planificacién estratégica
formal no es muy comun en estas empresas, por desconocimiento, simplificacion de los
procedimientos e interiorizacion de esta actividad, pero cabe sefialar que este proceso permite
tener un marco de referencia en la elaboracién de una estrategia, con el fin de alcanzar los objetivos
propuestos por las MiPymes. En base a esto, el proceso debe ser dindmico, ya que en el entorno en
gue se encuentran, la gestiéon de los negocios va a estar sujeta a nuevos desafios y cambios que
requieren adaptar la planificacién realizada, la actual pandemia de Covid-19 es un ejemplo claro de

ello.

Los cambios politicos como el nuevo gobierno que comienza el 2022 en Chile, es un contexto
futuro a considerar, donde se prevé que la administracién del pais se destine en el desarrollo de
nuevas politicas publicas de caracter tributario, inversidon y la oportunidad de impulsar nuevas
MiPymes que se van a incorporar al mercado. A partir de esto ultimo, van a surgir efectos
macroecondmicos, que seguramente se observen mas adelante, y a partir del cual, las MiPymes

deberan anticiparse.

Finalmente, con el foco en la sobrevivencia de las MiPymes, cuando se encuentran en el
llamado “valle de la muerte”, en etapas tempranas o en crecimiento, establecer una planificacién
estratégica formal por medio de la innovacidn, juega un papel importante, ya que estas empresas
pueden aprovechar las oportunidades hacia la ventaja competitiva sostenible, un ejemplo claro es

la incorporacién de la digitalizacidén/transformacion digital que impulsa los negocios.
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12. Limitaciones

Una de las limitaciones que se identificaron en este estudio se presenta en el trabajo de
campo realizado, si bien se logré alcanzar una cantidad de encuestados optima, esta fue muy
pequefia, por lo que no fue posible realizar una conclusiéon estadistica que se pueda generalizar a la
poblacién. Se requieren mds recursos econémicos y tiempo de investigacidon para alcanzar una
cantidad que permita una estadistica representativa. De todas manera, se logro realizar un analisis
descriptivo de las MiPymes y en la muestra se observa una tendencia de las caracteristicas que
posee el publico objetivo, lo que permitid apoyar el planteamiento de la propuesta metodoldgica

de planificacién estratégica.

Por otro lado, en relacién con el proceso de planificacidon estratégica que desarrollan las
MiPymes, precisa que las empresas habiliten recursos y tiempo suficiente, estas empresas
generalmente tienen personal de trabajo reducido, los cuales se desempefian en muchas
actividades dentro de la empresa. La metodologia propuesta tiene como cualidad la participacién
de todos los miembros de la organizacidn, en las diferentes areas, permitiendo una toma de
decisiones conscientes y transversal. Ademas, el administrador o duefio de las MiPyme debe ser un
evaluador de los planes de accidn, calificando los resultados claves, manteniéndose atento a

cualquier cambio.

El proceso de planificacion debe ser dindmico y flexible, cambiando ciertos objetivos,
resultados claves y planes de accién, de acuerdo con la realidad actual de estas empresas. Esto
podria traer limitaciones a las MiPymes y el proceso podria no ser eficiente, si no tienen la
experiencia y no se visualizan mas allad de lo establecido, sin cambiar el modelo de negocio o la

estrategia.

79



Finalmente, revisando las diferentes herramientas de andlisis y sistemas de gestién que
ayudan a formalizar la planificacion estratégica en las empresas, algunas de estas presentan muchas
etapas en el proceso, por lo que puede ocurrir que una empresa no pueda ordenar las actividades
que realiza y puedan verse incapaz de desarrollarlo. En este sentido, la metodologia que se planteé

busca ser mas intuitiva y dar mayor facilidad a las MiPymes para formalizar la planificacion.
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14. Apéndice

Encuesta utilizada como instrumento de medicién en el estudio, cuya recoleccién de datos

se realizd via remota por ZOOM y presencialmente a diferentes pymes. La encuesta consta de un

total de 24 preguntas, divididas en los 4 diferentes items: Antecedentes Generales, planificacién

estratégica, capacidad de innovacidn/transformacién digital, entorno dindmico y contexto de

pandemia.

Antecedentes Generales

¢Cudl es su nombre?

¢Qué cargo ejerce?

Nombre de la empresa

¢En qué rubro se
desempena? Indique una de
las siguientes opciones

a) Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca

b) Mineria

¢) Industria manufacturera

d) Electricidad, aguay gas

e) Construccidn

f)  Comercio al por mayor y por menor

g) Transporte, almacenamiento, informacién y comunicaciones

h) Inmobiliarias, alojamiento y restaurantes

i) Actividad financiera, profesionales, cientificas y técnicas

j)  Servicios administrativos, Adm. Publica y defensa

k) Educacién

[) Actividades artisticas, entretenimiento y recreativas

m) Actividades de salud y asistencia social

¢Cuanto afios tiene la
empresa?

Respecto al rango de ventas
anuales que genera, ¢{Cual es
el tamano de su empresa?

a) Microempresa (0 a 2.400 UF)

b) Pequefia (2.400 a 25.000 UF)

¢) Mediana (25.000 a 100.000 UF)

d) Grande (Mas de 100.000 UF)

Tabla 27: Primer item de la encuesta referente a los antecedentes generales del encuestado.
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Planificacion Estratégica

7. ¢Su empresa realiza planificaciéon
estratégica formal? Pregunta filtro (Saltar |SI/NO
a pregunta 15)

a) Gerencia general y/o alta direccion

8. ¢A qué nivel jerarquico se realiza la :
planificacién estratégica en la empresa? | ) Todas las areas de negocio de la empresa

c) Algunos departamentos o areas de negocios, ¢ Cual/es?

a) Top-Down (Arriba hacia abajo)

9. ¢Qué enfoque de planificacion

estratégica desarrolla en su empresa? b) Bottom-Up (Abajo hacia arriba)

c) Enfoque Mixto (Top-Down y Bottom-Up)

10. ¢En cudnto tiempo proyecta la
planificacidon estratégica de la empresa?
Indique el nimero de aiflos o meses

11. ¢Cada cuanto tiempo se revisa dicha
planificacién? Indique el nimero de afios
0 meses.

Tabla 28: item 2 de la encuesta relacionado a la planificacién estratégica de las pymes (Parte 1).

12. A partir de las siguientes caracteristicas y/o procesos de una organizacidn, indique cual/es
permiten desarrollar la planificacidn estratégica formal en las empresas y ordene de acuerdo a la
secuencia del proceso.

Indique orden de

SI/NO )
secuencia

Caracteristicas y procesos de la planificacidn estratégica formal

a) Definir la mision

b) Definir la visidon

c) Definir valores empresariales

d) Plantear objetivos estratégicos

e) Analizar el entorno: Macroentorno

f) Analizar el entorno: Microentorno

g) Revisar capacidades internas de la empresa

h) Establecer matrices de variables claves

i) Plantear/proponer estrategias

j) Definir sistemas e indicadores de control de gestion

k) Otro, éCual?

Tabla 29: item 2 de la encuesta relacionado a la planificacién estratégica de las pymes (Parte 2).




13. ¢ Cudl/es de las siguientes herramientas utiliza para analizar el entorno y las capacidades de la
empresa? Indique una o mas de las siguientes alternativas.

a) 5 fuerzas de Porter: Analisis de fuerzas de nuevos competidores, clientes, productos sustitutos,
proveedores y rivalidad entre competidores.

b) Benchmarking: Consiste en la comparacion de las practicas realizadas en otras empresa con respecto
a la propia empresa para la mejora continua.

c) Mapas de Grupos Estratégicos: Andlisis de los competidores en base a un mapa de sus estrategias
seguidas.

d) Cadena de Valor: Esquema del modelo de negocio y actividades que desarrolla la empresa, evaluando
los aspectos claves de ventaja competitiva.

e) Factores Claves de Exito: Definicidn de aquellos elementos/factores claves que permiten a la empresa
alcanzar sus objetivos.

f) PESTEL: Analisis de factores del entorno de la empresa. (politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos,
ambientales y legales)

g) FODA: Diagndstico de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que se identifican en una
empresa

h) Otra ¢Cual?

14. De acuerdo a los diferentes sistemas de gestidn utilizados en la planificacion estratégica, ¢ Cual/es ha
desarrollado en su empresa? Indique una o mas de las siguientes alternativas.

a) Modelo Six Sigma: Gestidn de los procesos de la empresa que permite reducir los errores y mejorar
los productos hacia sus clientes.

b) Balanced Scorecard: Herramienta de planificacion utilizada para alinear objetivos y dar seguimiento a
la estrategia de la empresa de forma dinamica.

c) Matriz BCG: Matriz que permite evaluar el crecimiento de la empresa y la cartera de negocios para
mejorar la toma de decisiones.

d) Enterprise Resource Planning (ERP): Sistema de planificacidn de recursos de la empresa que gestiona
actividades de produccion, logistica, contabilidad, marketing, RRHH, etc.

e) Lean Thinking: Metodologia basada en obtener mayor eficiencia en productividad, menores residuos
y gastos, generando mayor valor al cliente.

f) Indicadores de control (KPI): Indicadores de desempefio de procesos empresariales y de gestién de las
diversas areas, basado en variables y factores claves para alcanzar los objetivos.

g) Otro, éCudl?

15. En escalade 1 a 7, éEn qué medida su empresa ha cumplido los objetivos estratégicos propuestos?
Donde 1 corresponde a bajo cumplimiento y 7 alto cumplimiento de los objetivos.

Tabla 30: ftem 2 de la encuesta relacionado a la planificacién estratégica de las pymes (Parte 3).
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Capacidad de Innovacién/Transformacién Digital

16. ¢Ha desarrollado la transformacidn
digital/Digitalizacidn en su negocio? Pregunta SI/NO
filtro (Saltar a pregunta 20)

17. éHace cuanto tiempo comenzd a
implementar la transformacion
digital/Digitalizaciéon? Indique el nimero de

anos.
a) Big Data o sistemas de informacion
b) Integrar practicas sustentables (Empresas B,
Economia Circular, economia del bien comun, etc)
c) Aplicaciones digitales
18. éQué tendencias de d) Redes Sociales (Instagram, Facebook, etc)
innovacion/Transformacion digital ha e) E-Commerce (Pagina Web de empresa)
desarrollado en su empresa? Marque una o mas | f) Inteligencia Artificial
de las siguientes tendencias del mercado. g) WhatsApp BOT

h) Implementacion de Empresas de delivery
(Despacho)

i) Alianzas estratégicas o redes de apoyo con Pymes

j) Otra, é¢Cual?

19. Durante el funcionamiento del negocio, ¢Ha
modificado la forma en que ofrece sus
productos/servicios hacia los clientes (Cambio
del Modelo de Negocio)?

SI/NO

20. En su experiencia, é¢La implementacion de
transformacidn digital favorece la supervivencia |SI/NO
y crecimiento de las empresas?

Tabla 31: ftem 3 capacidad de innovacién/transformacién digital de las pymes.

Entorno dinamico y contexto de pandemia

a) Despido de trabajadores por incapacidad de pago de salarios.

b) Disminucidon de Ingresos ante baja en ventas de bienes/servicios

c) Cierre temporal de Local Comercial/Empresa.

21. En su experiencia, ¢Qué

dificultades ha tenido d) Disminucién en la capacidad de produccion.

durante la gestion del e) Falta de financiamiento de capital de trabajo para el funcionamiento.
negocio? Marque una o mas | f) Disminucién de la fuerza laboral debido a contagios de Covid-19
alternativas segun g) Dificultad del pago de impuestos y/o créditos.

corresponda (Aquellas que h) Problemas de logistica de insumos para el negocio.

hayan impactado en la i) Altos costos de implementacién de medidas sanitarias, kits y
empresa). sefialéticas.

j) No he tenido mayores problemas

k) Otra, éCual?

88



22. En presencia de
entornos dinamicos y
contingentes como la actual
pandemia de Covid-19,
éConsidera que la
planificacion estratégica
formal propicia la
sostenibilidad de las
empresas?

SI/NO

23. éCon cual/es de los
siguientes programas de
apoyos a Pyme, impulsadas
por el gobierno, se ha
favorecido? Marque una o
mas alternativas segun
corresponda.

a) Ley plazo maximo de pago de facturas 30 dias a las Pymes

b) Flexibilidad financiera en cuanto a pago de deuda y créditos para
Pymes

c) “Plan Levantemos tu Pyme” con subsidios, Bonos, préstamos y
garantias entregadas por Corfo y Sercotec. (Capital de trabajo)

d) Inyeccidén de liquidez a Pymes: Prorroga de pago IVA abril, mayo y
junio, Suspensidon de PPM, Devolucién anticipada de Impuesto a la renta,
etc

e) Fondo de apoyo “crédito Fogape y Fogape Reactivo”

f) Programa digitaliza tu Pyme del Ministerio de Economia

g) Ley de proteccién al empleo.

h) He recibido Financiamiento y Asesorias de Incubadora u otras
empresas.

i) Ninguna, porque no califico o no tenia conocimiento

24. Para soportar los efectos econdmicos de la pandemia, ¢En qué grado considera que estos
programas dirigidos a las Pymes significaron un apoyo en la crisis? Marque de 1 a 7, donde 1
corresponde a insuficiente apoyo y 7 Suficiente apoyo.

Tabla 32: item 4 de la encuesta referente a entornos dindmicos y contexto de pandemia.

Empresas encuestadas en el trabajo de campo de este estudio

SO LONG ALMA DISENO CON CARAMELO BAMBUFRESH SPA
BORDADOS KIT LA TABLERIA HOPPAKIDS HAMILTON ELECTRIC SPA
WISTERIA JUGUETES DE SAMANTHA BESA LO NATURAL [ECO SUPER

LUBRICENTRO LUFORI BENDITO PASTELERIA WAFEL |LA FRESCA MERCADITO
ALIMENTOS VYN BOSS BABE BEAUTY CALYPSO STORE DIVINA MODA Y ESTILO SPA
OBOLO CHOCOLATE SPA BESTIAS SPA EL BREAK MERCADO MUNDO GOURMET
HUNDSHOP SPA NIZACHILE P3 CYCLES LIKE A BLOSS
COMERCIALIZADORA KAIKAI |IN MAY MERCADO GOURMET |DEL SUR MATE BAR |DEJATE QUERER DULCERIA

Tabla 33: Nombre de empresas que fueron encuestadas en este estudio.
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Cantidad de empresas por tamaiio y variacidn en ventas registradas en el periodo 2019-

2020, seguln datos de SlI:

Nimero de empresas con Nimero de empresas con Nimero total de Var. Promedio

aumento en ventas anuales | disminucion en ventas anuales Empresas del monto de

Nam. % Mim. % Nim. % ventas anuales
Micro 212434 36,9% 363.269 63,1% 575.703  100% =37 5%
Pequefia 100.519 57.4% 74,602 42 6% 175121 100% -10,4%
Mediana 15472 B1,3% 8.767 38 7% 25239 100% -4,3%
Grande 7.153 B1,0% 4.574 39,0% 11727  100% -16,3%
Total 335.670 37.6% 452.275 b2,4% 787.790  100% -15,8%

Notas: La tabla incluye a las empresas que reportaron ventas en 2019 y 2020; por lo tanto, no incorpora a las empresas que no declaran
ventas en 2020 habiendolo hecho en 2019, La variacion promedio es calculada ponderando por el volumen de ventas.

Tabla 34: Numero de empresas por tamafio que tuvieron aumento y disminucion de ventas anuales

comparando 2019-2020 (Ministerio de economia, fomento y turismo, 2021)

Tiempo de funcionamiento de las empresas encuestadas:

¢ Cuanto afios tiene la empresa?

Tamafio de la empresa
Microempresa | Pequefa | Mediana Total
Menos de 2 afios B 3 0 g
66,7% 33,3% 0,0% 100,0%
28,1%
Mayor o igual a 2 afios 13 8 2 23
56,5% 34,8% 8,7% 100,0%
71,9%

Tabla 35: Tiempo de funcionamiento de las empresas encuestadas por tamaiio.
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Tiempo de implementacidn de la transformacidn digital

;Hace cuanto tiempo comenzd a implementar la
transformacion digital Digitalizacion? Indigque el nimero de

afos.
Forcentaje
Frecuencia valido
Valido  Menos de un afio 3 10,3
1 Afio 4 no
2 Afios 3 10,3
3 Afios 3 10,3
4 Afos ] 17,2
5 Afios 1 34
F Afios 2 .8
7 Afos 2 .9
B Afios 1 34
Total 24 1000

Tabla 36: Tiempo en que las empresas encuestadas implementaron la transformacion digital/digitalizacion.




