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“La victoria completa se produce cuando el ejército no lucha,
la ciudad no es asediada,
la destruccion no se prolonga durante mucho tiempo,

v en cada caso el enemigo es vencido por el empleo de la estrategia”.

El arte de la guerra, Sun Tzu.
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RESUMEN EJECUTIVO

La presente memoria, consiste en el desarrollo de una propuesta de modelo de
planificacion y gestion estratégica dirigida a la Pyme chilena; especificamente para el

empresario Pyme que, frecuentemente, es quién lidera la gestion de su propia empresa.

Se identifica el gran aporte de la Pyme en: la generacion de empleos, la participacion
en la produccion nacional, iniciativas de innovacion y competitividad; generando
crecimiento y desarrollo en el pais. Sin embargo, presentan una dinamica empresarial volatil
y un periodo de vida estimado bajo; explicado en gran parte por las falencias en su gestion,
que tiene origen en la nula o inadecuada evolucion, del empresario Pyme, de emprendedor a
empresario; en términos de sus conocimientos, herramientas y competencias en materia de

planificacion y gestion estratégica.

El modelo propuesto, se ha construido en base a las necesidades y falencias detectadas
del empresario Pyme en relacion con la gestion de la empresa, y a la vez responde a las
caracteristicas, recursos y requerimientos de la Pyme como tal; en base a investigaciones y

estudios debidamente justificados.

Se presenta una propuesta de modelo que contribuye al proceso de aprendizaje del
empresario y de su organizacion, disefiado para entregar conocimientos y herramientas
bésicas de planificacion y gestion estratégica de manera simplificada; generando una base
tedrica y practica en materia estratégica, con la finalidad de minimizar las falencias en la
gestion del empresario Pyme para hacer efectiva su transicion de emprendedor a empresario;
y que su éxito o fracaso no esté determinado por falta de herramientas y conocimientos

relacionados con la gestion del negocio.



RESUMEN Y CONCLUSIONES

En Chile, las pequefias y medianas empresas, llamadas por la abreviacion Pymes, son
aquellas organizaciones con un nimero de 10 a 200 trabajadores y un nivel de ventas de
2.400UF a 100.000UF. Estas, tienen una fuerte presencia a nivel nacional, aportando
principalmente en la generacion de empleos y la participacion en la produccién nacional;

generando un crecimiento y desarrollo del pais.

Asimismo, las Pymes destacan como uno de los segmentos empresariales que mas
apoyos y ayudas ha recibido, en base a leyes y programas de fomento de diversa indole.

Explicado, debido a la diversidad de problemas a los que se enfrentan.

Las Pymes, deben afrontar constantemente desafios tanto internos como externos, un
contexto que cambia cada vez mas rapidamente y una incertidumbre constante; presentando,
segun el Boletin ELE-5 del Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, una dinamica
empresarial volatil y una tasa de sobrevivencia bastante baja; que, da cuenta, de las carencias
importantes dentro de estas organizaciones en materia de planificacion para la sobrevivencia
ante un entorno cambiante y de una gestion que les permita consolidarse dentro del mercado
chileno.

De esta manera, surge la oportunidad de entregarle a la Pyme las herramientas
necesarias para tener alternativas justas dentro del mercado chileno, que pueda estar
preparada para un entorno cambiante y riesgoso, y que tenga la capacidad de alcanzar su
propio potencial, mediante la planificacion y gestion estratégica. A fin, de que su éxito o
fracaso no este determinado por falta de herramientas o conocimientos en cuanto a la gestion

del negocio.



La planificacion y gestion estratégica es fundamental en la supervivencia de todo tipo
de empresas. Sin embargo, es una tematica compleja para las Pymes. Presentando falencias
en lo que es la gestion, la disponibilidad de recursos y capital humano; sumandole la excesiva
cantidad de cantidad de articulos, libros, teorias, modelos y metodologias presentes hoy en
dia sobre esta materia, que dificultan el proceso y lo convierten en una temética engorrosa y
laberintica.

Por lo que, surge la oportunidad de proponer un modelo que atienda las limitantes y
necesidades del empresario Pyme en la materia, y las caracteristicas, recursos y
requerimientos de la Pyme chilena.

Por ello, para poder disefiar una propuesta de modelo para Pymes, se debe conocer y
comprender al empresario Pyme, que es quien dirige y gestiona su propia empresa. De esta
manera, primeramente, se identifica al empresario Pyme; segin la encuesta “Empresario
Pyme en Chile 2020”, como el fundador y propietario de su empresa que, generalmente,
asume cargos de direccion maxima, siendo su principal responsabilidad la gestion del
negocio. Es asi, como detras del empresario Pyme hay un emprendedor.

Asi, el perfil estudiado del emprendedor chileno, acorde al GEM: Reporte Nacional
de Chile 2019, presenta a personas de alrededor 40 afios, en que tan solo el 30% tiene
educacion universitaria; siendo su principal motivacion para emprender la escasez laboral.

Cabe destacar que los términos emprendedor y empresario no son sinGnimos y estos
difieren principalmente en la habilidad principal de cada cual, su objetivo, la base para la
toma de decisiones, la aversion al riesgo, la funcion que cumple dentro de la organizacion y
los conocimientos que tiene de gestion empresarial. Identificandose al emprendedor como

quien crea y funda una empresa, y al empresario como quien la dirige y gestiona.



Entonces, dentro de la Pyme, se tiene un emprendedor que no necesariamente tiene
las habilidades y conocimientos para ser catalogado como empresario. Asi, la problematica
radica en que la direccion de una empresa requiere de un empresario capacitado para su
supervivencia, desarrollo y estabilizacidn; mientras, que dentro de las Pymes, en general,
quién dirige la empresa es tan s6lo un emprendedor, dejando al debe el negocio en materia
de gestidn, provocando diversos problemas a los que se enfrenta el empresario Pyme en
relacién con la planificacion y gestion estratégica de la empresa. Por lo que, se hace
fundamental una transicién de emprendedor a empresario basada en una evolucién de sus
conocimientos, competencias y herramientas en esta materia para minimizar las falencias en
cuanto a la gestion de la Pyme.

Por otro lado, para la construccion del modelo propuesto, también, se hace primordial
conocer las principales caracteristicas de la Pyme, comprender como funcionan y en que
estan fallando.

Asi, en relaciéon al estudio realizado en base los datos entregados en diversos
Boletines del Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, dentro de los principales
hallazgos, en cuanto a caracteristicas generales de la Pyme se distingue: una alta distribucion
nacional del 52,7%, una estructura organizacional no establecida o poco formal, diversos
rubros econdmicos, una concentracion del 39,52% del empleo, ingresos generados del 21%
del total nacional, financiamiento mayoritariamente por recursos propios 0 aumento de
capital y bancos, una alta dependencia de sus principales clientes y baja capacitacion de
personal; predominando su heterogeneidad.

Ademaés, conforme a diversas fuentes bibliograficas, se identifica la gestiobn como una
de las grandes problematicas de la Pyme; presentando burocracia interna poco establecida,

escasas herramientas de planificacion y gestion con procesos intuitivos, no tener una mision



y estrategia definida, desconocimiento de sistemas basicos de control, falta de vision de
negocios, carencias de educacion financiera, mala contabilidad, orientacion al dia a dia;
explicado por la falta de capital humano y las carencias en la capacidad de gestion de su
empresario Pyme. Lo que, sumado a la falta de recursos propios para financiar asesorias
externas en la materia, se revela la causa de la baja productividad y alta tasa de muerte de
estas empresas en Chile.

Por otra parte, igualmente, es importante estudiar y conocer el proceso de
planificacion estratégica para formular la propuesta.

De este modo, al clarificar conceptos y herramientas clave para formar una base
tedrica en la materia, se procedié a analizar su contexto dentro de la Pyme; en que se reconoce
su beneficio en la aplicacion, aportando en su crecimiento, desarrollo y mejorando su
desempefio. Sin embargo, se visualiza un acceso limitado a la comprensién y profundizacion
de los modelos disponibles actualmente en la materia.

Por consiguiente, con la finalidad de complementar esta dltima conclusion, se
analizaron tres reconocidos modelos de los autores David & David; Hitt, Ireland &
Hoskisson; y Hill & Jones; llegando a la resolucion de que, dadas las caracteristicas de la
Pyme, los modelos serian complejos de implementar; por lo que deberian ser modificados y
abarcados de manera mucho mas sencilla, para tener una mayor probabilidad de aplicacion

y viabilidad.

No obstante, los modelos estudiados entregan los lineamientos para la elaboracién de
un modelo de planificacion y gestion estratégica; con estructuras claras, elementos clave y

procedimientos clave.



De esta forma, se construye un modelo propuesto, que se basa en tres etapas; estas
son la creacion de valor, captura de valor y conservacion de valor; entendidas como la
formulacién de la estrategia, la implementacion de la estrategia y el control y evaluacion de
la estrategia, respectivamente; que, para este modelo, tomaran nombres diferentes haciendo
alusion a la finalidad de estas fases con un enfoque hacia el valor en la organizacion. Ademas,
se integraran algunas de las herramientas clave anteriormente estudiadas; las cuales serén
simplificadas, de ser necesario, en base a plantillas y/o pasos a seguir; ya que, se pretende
conseguir analisis precisos no muy extensos. A su vez, contendré procedimientos y elementos
nuevos, tomando en cuenta las consideraciones resultantes de la caracterizacion de la Pyme
en Chile; en que, la estructura'y orden de estos también seréa un tanto diferentes a los modelos
de planificacion estratégica tradicionales. Conduciendo a la propuesta de modelo que se

captura a continuacion:

Estructura
organizacional
definida

Identificacion de
margenes de venta

VALORES - VISION - MISION

ANALISIS PEST-E Y CINCO FUERZAS DE PORTER
SIMPLIFICADO

RECURSOS Y CAPITAL DE TRABAJO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

N

CREACION DE CONSERVACION
VALOR DE VALOR

\ CAPTURA DE _/
VALOR

Figura: Esquema modelo propuesto.
(Fuente: Elaboracidn propia.)



El modelo propuesto, contribuye al proceso de aprendizaje del empresario y de su
organizacion, y pretende entregar conocimientos y herramientas basicas dentro de la
planificacion y gestion estratégica de manera simplificada; generando una base tedrica y
practica en materia estratégica. Con la finalidad de minimizar las falencias de la gestion del
empresario Pyme, y que una vez este evolucione de emprendedor a empresario pueda dirigir

la empresa a un potencial futuro sostenible.

De este modo, los resultados esperados al implementar el modelo propuesto, segun la
evidencia recopilada, son: una clarificacion del panorama de la empresa y del rendimiento
del equipo, la preparacion para un posible crecimiento, aprender de los errores y no repetirlos,
un personal mas comprometido con su rol dentro de la organizacion, una orientacion mas a
largo plazo (de dia a dia a anual), procesos basados en resultados, decisiones estratégicas,
una planificaciéon y preparacion de la contingencia, y un mayor control y manejo de la
organizacion por parte del empresario; que se traducen en una mejora en el rendimiento y la
rentabilidad del negocio, y una mayor estabilidad de la empresa. Siendo el primer paso para

una consolidacion de la empresa como tal.

Ademas, una vez que el empresario Pyme desarrolle el modelo propuesto, se espera
gue tenga una vision mas amplia del negocio y que sea capaz de tomar decisiones estratégicas
que le entreguen la oportunidad de encaminar a la organizacién al futuro deseado. El cual,
habiendo adquirido los conocimientos y las herramientas necesarias para gestionar su
negocio completara su transicion de emprendedor a empresario; por lo que, estara capacitado
para liderar la gestion del negocio y ser catalogado como empresario por sus conocimientos,

competencias y habilidades en planificacion y gestion estratégica.
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1. INTRODUCCION

Establecido por la Ley N° 20.416, las pequefias y medianas empresas, llamadas por
la abreviacion “Pyme”, son aquellas organizaciones con ventas de 2.400UF a 100.000UF;
integradas por un numero de 10 a 200 trabajadores.

Las Pymes destacan como uno de los sectores de la economia que tradicionalmente
han sido sujetos de programas especiales de apoyo por parte del Gobierno, destinando un
volumen importante de recursos estatales para ir en ayuda de este grupo de empresas. La
justificacion de esta politica publica radica en una diversidad de problemas que enfrentarian
las Pymes, razon por la cual las constituyen en sujeto especial de apoyo estatal (Alvarez &
Crespi, 2001 ).

Actualmente, las Pymes tienen una fuerte presencia a nivel nacional y son importantes
generadoras de empleo en Chile. Segun la Encuesta Longitudinal de Empresas (ELE), del
total de firmas en Chile, el 52,5% pertenece al segmento Pyme. A su vez, “al comienzo de
2018, casi el 53% de los trabajadores se desempefio en empresas pequefias, algo mas del 12%
lo hizo en empresas medianas; asi, las Pymes concentran casi dos tercios del empleo en
Chile” (Ricaurte, 2018).

Es asi, como la pequefia y mediana empresa muestra una realidad econémica por su
aporte en generacion de empleos, participacion en la produccion nacional, iniciativas de
innovacién y competitividad, lo que hace que se genere un crecimiento en el pais; que, sin
duda, se hace parte del desarrollo historico del patrimonio de Chile (Taborda, Nova, &
Bohorquez, 2018).

Al mismo tiempo, las Pymes se enfrentan constantemente a desafios tanto internos

como externos, a un contexto que cambia cada vez mas rapidamente y a una incertidumbre



constante, con una dindmica empresarial bastante volatil. Segun el Boletin: Dindmica
Empresarial, publicado en 2016 por el Ministerio de Economia, Fomento y Turismo; un 62%
de las Pymes vive a lo més seis afios, es decir, mas de la mitad de estas empresas fracasan a
sus seis afios de vida. Esto da cuenta de carencias importantes dentro de estas organizaciones,
en materia de planificacion para la sobrevivencia ante un entorno cambiante y de una gestion
gue les permita consolidarse dentro del mercado chileno.

El estallido social ocurrido en octubre de 2019 y la pandemia mundial que golpeo a
Chile en 2020, son s6lo ejemplos de cdmo el entorno puede cambiar repentinamente y afectar
profundamente a estas empresas. Como consecuencia de la crisis social, “se estimo
una perdida de alrededor de 50 mil empleos en micro, pequefias y medianas empresas;
mientras que Conapyme sefialé que mas de cinco mil pequefias empresas quebraron”
(Girardi, 2019 ). Respecto a la pandemia por el COVID-19, el presidente de La Multigremial
Nacional de Emprendedores, Juan Pablo Swett, proyecta mas de 100 mil Pymes en quiebra
y un millén de personas desempleadas (Placencia, 2020).

Es por esto, que la presente memoria tiene la finalidad de entregar a la Pyme las
herramientas necesarias para tener una oportunidad justa dentro del mercado chileno, que
pueda estar preparada para un entorno cambiante y riesgoso, y que tenga la capacidad de
alcanzar su propio potencial. En concreto, que su éxito o fracaso no este determinado por
falta de herramientas o conocimientos en cuanto a la gestion del negocio.

De esta manera, para lograr lo anterior; las empresas, a pesar de su tamafio, necesitan
planear de manera estratégica como primer paso hacia el éxito empresarial (Herter, 1995 ).
Esto, se logra mediante la planificacion y gestion estratégica, pero no cualquiera, sino una
acorde a las caracteristicas, necesidades y recursos que tiene este tipo de empresas en la

actualidad.



2. PROBLEMA DE INVESTIGACION

La planificacion estratégica, llamada también; gestion, direccion o administracion
estratégica, entre otros términos sindnimos; se define como “el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar decisiones inter-funcionales que permitan a una organizacion lograr
sus objetivos”. La planificacion estratégica permite a una empresa ser mas proactiva que
reactiva al definir su propio futuro, ya que le da la posibilidad de iniciar e influir en las
actividades (en lugar de sélo responder), ejerciendo control sobre su propio destino (David

& David, 2016).

De esta manera, la planificacion estratégica es fundamental en la supervivencia de
todo tipo de empresas, “es obligatoria sin importar el tamafio de la empresa, ni si tiene 1000,
10 o 2 empleados, si tiene oficina o se trabaja desde casa; sea cual sea el panorama siempre

se debe tener un plan estratégico” (Gonzales, 2017 ).

Sin embargo, como dijo el Director de la escuela de Administracion UC, Carlos
Dias V., “La planificacion estratégica es un tema complejo para las Pymes, pues los
empresarios estdn dedicados al dia a dia, a la operacion y a apagar incendios. Los
empresarios Pyme son expertos en su materia y saben hacer su negocio: el constructor sabe
construir, el chef sabe cocinar, pero tienen falencias en lo que es la gestion” (Escuela de
Administracion UC , 2018 ). Asimismo, al analizar el Global Entrepreneurship Monitor
2019, la descontinuacion de negocios y las principales brechas se concentran, principalmente,
en lo relativo a educacién y formacion de los emprendedores, en términos de negocios y
conocimientos financieros (Guerrero & Serey, 2019 ). Por lo que, se presenta un problema
en torno a las herramientas y conocimientos del empresario Pyme, sobre planificacion y

gestion estratégica.



Por consiguiente, se debe entender que detras del empresario Pyme, hay un
emprendedor que detectd una oportunidad y se adentr6 en el mundo empresarial; siendo
comun que quién cred la empresa pase a gestionarla. De este modo, es importante considerar
la transicion de emprendedor a empresario, ya que esto podria explicar las falencias en
conocimientos del empresario Pyme, ya que; “El emprendedor nace y el empresario se hace
con el aprendizaje de la Ciencia de la Administracion” (Céspedes, 2013 ). Es asi, como no

solo por dirigir y gestionar una empresa se es empresario.

Entonces, ¢qué conocimientos y competencias deberia adquirir el emprendedor para

evolucionar a empresario?, y ¢cémo se conecta con la planificacion y gestion estratégica?

Respecto a la Pyme en Chile, debido a su tamafio, presentan particularidades en
cuanto a su estructura organizacional, economia, gestion, recursos, problematicas y
necesidades. Entonces, ¢cuales son sus caracteristicas generales?, ¢cual es su dinamica

empresarial?, ;qué esta fallando en la Pyme?

Por otro lado, “Cientos, si no miles, de libros han sido publicados sobre ¢l tema de la
panificacion estratégica y el proceso de planificacion estratégica” (Katsioloudes, 2006 ). A
su vez, la gran cantidad de metodologias que hay en la actualidad; Cuadro de Mando Integral
de Kaplan y Norton, Modelo de Hill y Jones, Modelo de Planificacion Estratégica Aplicada
de Goostein y Nolan, Modelo de Hitt y Hoskisson, Modelo de Planeacion Interactiva de
Russell L. Ackoff, Modelo de Fred R. David, por solo mencionar algunos; evidencia la gran
cantidad de articulos, libros, teorias, modelos y metodologias presentes hoy en dia sobre esta
tematica, con diversas interpretaciones de conceptos, algunas veces no coincidentes. En
consecuencia, el proceso de la planificacion estratégica se vuelve complicado, engorroso y

hasta laberintico.



Para el caso de la Pyme, la situacion se torna ain méas compleja; ya que, en general,

no cuentan con los recursos ni el capital humano para llevar a cabo este proceso.

Por lo que, surgen las siguientes interrogantes: ¢que tan genéricos son estos modelos?,
¢son aplicables a todo tipo de empresas?, ¢realmente atienden los recursos, necesidades y

particularidades de cualquier organizacion?

De este modo, surgen cuestionamientos relevantes respecto a los modelos de
planificacion estratégica disponibles actualmente; ;son factibles de aplicar en una Pyme?,
¢como influyen las caracteristicas de la Pyme en la aplicabilidad de los procesos de
planificacion estratégica estudiados?, ¢;como deberia desarrollarse un modelo de
planificacion y gestion estratégica exclusivo para Pymes?, ;cuéles deberian ser los pasos,

herramientas y metodologias a utilizar?

En este contexto, la presente memoria busca elaborar un modelo de planificacion y
gestion estratégica para la Pyme, con la finalidad de apoyar la transicion de emprendedor a
empresario, y a la vez orientar el desarrollo y potencial crecimiento de la empresa; mediante
un modelo de sencilla comprensién, que abarcara las dimensiones criticas de la Pyme;

atendiendo sus necesidades acorde a sus recursos y capacidades.



3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo general

Disefiar una propuesta de modelo de planificacién y gestion estratégica para el

empresario Pyme; en base a sus limitantes y necesidades en gestion empresarial,

considerando las caracteristicas y requerimientos de las Pymes en Chile; con la finalidad de

apoyar la transicion de emprendedor a empresario, en términos de conocimientos y

herramientas en esta materia, para asi minimizar las falencias de su gestion, facilitando que

pueda dirigir a la empresa a un futuro sostenible.

3.2 Objetivos especificos

Exponer los conceptos emprendedor y empresario, la transicion de emprendedor a
empresario y los problemas a los que se enfrenta el empresario Pyme; indagando y
desarrollando estas temaéticas; para conocer y comprender el proceso de la evolucion
de emprendedor a empresario, sus implicancias y de qué manera se conecta a las
problematicas que enfrenta el empresario Pyme.

Identificar y desarrollar los antecedentes generales de la pequefia y mediana empresa
en Chile; analizando estudios e investigaciones disponibles sobre las tematicas
relevantes a abordar; para poder caracterizar a la Pyme chilena, comprender como
funciona y conocer los problemas a los que se enfrenta, especialmente en el ambito
de planificacion estratégica.

Estudiar el proceso de planificacion estratégica y realizar un analisis critico de tres

reconocidos modelos; estudiando a profundidad las etapas del proceso, los



procedimientos que implica, y evaluar su aplicabilidad en la Pyme; para comprender
su desarrollo, identificar procedimientos y elementos claves en esta materia, y asi
sentar la base tedrica para la elaboracion del modelo a proponer.

Construir la propuesta de modelo dirigida al empresario Pyme; en base a los
resultados y conclusiones de la investigacion del empresario y la Pyme chilena, y el
estudio del proceso de planificacion estratégica; adaptando, modificando, y creando
etapas y procedimientos a abordar; con el objeto de proponer un modelo de
planificacidn y gestion estratégica que responda a los requerimientos de la Pyme y su

empresario.



4. ALCANCE

La presente memoria, tiene el proposito de desarrollar un modelo de planificacion y

gestion estratégica aplicable especialmente en las pequefias y medianas empresas chilenas.

Las Pymes para este estudio, seran consideradas, de acuerdo con la estratificacion
tributaria vigente en Chile, como organizaciones con alrededor de 10 a 200 empleados y un

nivel de ventas de 2.400,01 UF a 100.000 UF.

El modelo propuesto, estara dirigido, especificamente, al empresario Pyme que no
cuente con los conocimientos necesarios para llevar a cabo un proceso de planificacion y
gestion estratégica, sin conocimientos especializados en materias financieras y contables;
como también, que no cuente con los recursos para buscar asesoria en la tematica. Es decir,
el modelo esta construido para el empresario Pyme; que, en materia de competencias,
conocimientos y herramientas, sigue siendo un emprendedor. Asi, el modelo propuesto es
elaborado para apoyar la transicion de emprendedor a empresario, entregando una base para

el aprendizaje en esta materia.

Asimismo, la propuesta de modelo sera construida en base a resultados de un estudio
del contexto genérico actual de las Pymes en Chile y sus caracteristicas generales; por lo que,
abarcara dimensiones universales de este tipo de organizaciones, con la finalidad de que el
modelo pueda ser trabajado y adaptado, segin la particularidad de la Pyme que lo
implemente. Esta misma generalidad, le dara al modelo un alcance restringido, debido a que
al abarcar dimensiones bésicas de la empresa estudiada con un nivel de complejidad bajo;
servira como una base en términos de conocimientos y herramientas, que una vez

implementado; ademas, de brindarle al empresario Pyme un apoyo para la direccion de su



empresa, podra darle a la organizacion un cimiento para aplicar modelos mas avanzados y

especificos a medida que sea necesario.

Si bien, la propuesta de modelo podria abarcar a organizaciones de menor tamaro,
como las microempresas, su aplicabilidad depende exclusivamente del nivel de formalidad
de la organizacion en cuestion y de los recursos con los que cuente. Debido a que, el modelo
por proponer, aunque considerara ciertas informalidades y limitantes dentro de las Pymes, se
enfocara sélo en aquellas que son mas usuales dentro de estas empresas en particular.
Asimismo, se enfocara en el empresario Pyme; el cual, si bien tiene falencias en algunas
materias, tiene la experiencia suficiente y el entendimiento adecuado para poder llevar a cabo

el proceso estratégico; situacion un tanto menos probable en una empresa de menor tamario.



5. METODOLOGIA DE TRABAJO

A continuacion, se detallaran las etapas a seguir acorde a los objetivos especificos

para la realizacion del trabajo.

5.1 Emprendedor empresario Pyme
Para exponer los conceptos emprendedor y empresario, la transicién de emprendedor
a empresario y los problemas a los que se enfrenta el empresario Pyme; se deben llevar a

cabo las etapas que se detallaran a continuacion:

Etapa 1: Realizacién de encuesta “Empresario Pyme en Chile 2020

Con la finalidad de recaudar datos relevantes para el estudio, que justifiquen la razén
de su investigacion, se realizard una encuesta dirigida al empresario Pyme en Chile. Esta
encuesta se aplicara a las Pymes obtenidas de una base de datos de asociaciones, gremios y

confederaciones de Pymes en Chile, y se difundira por correo electronico y redes sociales.

Etapa 2: Andlisis cuantitativo

Una vez se tengan los datos provenientes de la encuesta, se realizard un analisis
cuantitativo de mediante la aplicacion de herramientas estadisticas en planillas Excel, para

obtener indicadores y graficas que representen los resultados obtenidos.

Etapa 3: Investigacion de fuentes bibliograficas

Al tener los datos que justifiquen el estudio de la temética, se llevara a cabo una
busqueda de informacion de fuentes bibliograficas para identificar el estado del arte; primero

del perfil del emprendedor en Chile; luego de la transicion de emprendedor a empresario y,



por ultimo, de las problematicas del empresario Pyme. Para luego, realizar un completo

analisis de la investigacion.

5.2 Antecedentes de la Pyme en Chile
El desarrollo de este tema busca identificar y desarrollar los antecedentes generales

de la pequefia y mediana empresa en Chile; mediante las siguientes etapas:

Etapa 1: Investigacion de fuentes bibliograficas

Se realizara una busqueda de informacion de fuentes bibliograficas confiables

respecto a los antecedentes de la Pyme en Chile; abordando las siguientes tematicas:

Normativas especiales.

- Criterios de estratificacion.

- Distribucion nacional.

- Dimensiones clave (estructura organizacional, rubros econémicos, generacion de
empleo, ingresos generados, fuentes de financiamiento, proveedores, clientes,
capacitacion y tecnologias de informacion).

- Dinamica empresarial.

- Economia bésica.

- Gestion y principales problematicas.

De esta manera, una vez, se tenga la informacion requerida, se sintetizara para poder

formular una conclusién relevante, aportando al estudio.



Etapa 2: Andlisis cuantitativo

Para obtener cifras actualizadas necesarias se analizara la base de datos “Estadisticas
de Empresas por Tramo segin ventas y Rubro economico”, obtenida del Servicio de
impuestos internos (SII); mediante planillas Excel, para obtener resultados y gréaficas

explicativas relevantes para la investigacion.

5.3 Marco teodrico
El marco tedrico, consistira en estudiar el proceso de planificacion estratégica y
realizar un analisis critico de tres reconocidos modelos; siguiendo las etapas detalladas a

continuacion:

Etapa 1: Investigacion de fuentes bibliograficas

Se llevara a cabo una busqueda de informacion de fuentes bibliograficas para
desarrollar el marco tedrico de la planificacion estratégica; abarcando los siguientes

elementos:

- Conceptos y herramientas clave de la planificacion estratégica.
- Contexto de la planificacion estratégica dentro de la Pyme.
- Modelos de planificacion estratégica de los autores: David & David; Hitt, Ireland

& Hoskisson; y Hill & Jones.

Etapa 2: Andlisis cualitativo

Para evaluar la aplicabilidad de los modelos de planificacion estratégica estudiados,

se debe realizar:



- Analisis genérico de los modelos de planificacion estratégica de David & David;
Hitt, Ireland & Hoskisson; y Hill & Jones.

- Andlisis de los tres modelos de planificacion estratégica aplicado a la Pyme.

Etapa 2: Andlisis cuantitativo

La encuesta “Empresario Pyme en Chile 2020”; incluird contendra preguntas
relacionadas a la planificacion estratégica dentro de la empresa (Pyme); por lo que, para
complementar el contexto de esta tematica en la Pyme, se realizara analisis cuantitativo de la

base de datos resultante de la encuesta mediante Excel.

5.4 Desarrollo del modelo propuesto
Para construir la propuesta de modelo dirigida al empresario Pyme; se llevaran a cabo

las siguientes etapas:

Etapa 1: Andlisis cualitativo

Para determinar los requerimientos del modelo, se analizaran todos los estudios

realizados previamente.

Etapa 2: Disefio de propuesta de modelo

Al tener definidos los requerimientos de esta propuesta, se disefiara y construira el
modelo; presentando diagramas que expliquen su estructura, para luego detallar sus fases y

procedimientos.



Etapa 3: Justificacion del modelo propuesto

Con la finalidad de acreditar cada fase y procedimientos que conformara al modelo,

se desarrollara una debida justificacion que explicara el porqué de estas decisiones.

Etapa 4: Aplicacion del modelo propuesto

Para que la propuesta de modelo sea entendida de mejor manera y se ejemplifiquen
sus etapas y procedimientos a abordar, se desarrollara un caso ejemplo considerados datos

de una empresa ficticia.



6. ESTADO DEL ARTE

6.1 Emprendedor Empresario Pyme

Para estudiar al empresario Pyme, se debe entender al emprendedor que hay detras.
Si bien, los términos empresario y emprendedor no son sinénimos, en organizaciones de
menor tamafio como las Pymes, es comun que el emprendedor pase a ser empresario,

liderando la gestion de su propia empresa.

Prueba de ello, son los resultados obtenidos en la encuesta “Empresario Pyme en
Chile 2020” (anexo A); la cual llegd a 131 empresarios Pyme. Del total de los encuestados,
un 91,6% formo parte de la fundacion de la empresa y un 98,3% de estos fundadores es
propietario actual (total o parcial) de esta. Asi, del total de empresarios Pymes que fueron
fundadores de su empresa y son propietarios actuales de la misma; el 93,2% tiene cargos de
direccion maxima dentro de la empresa, siendo su principal responsabilidad la gestion del

negocio. Tal como se muestra en la figura 6.1.

Cargos del Empresario Pyme fundador y propietario
(total o parcial) de la empresa

Gerente general
m Director
m Sin cargo definido (multitareas incluyendo la gestién de la empresa)

m Otro (no relacionado a la gestién de la empresa)

Figura 6.1: Cargos del empresario Pyme fundador y propietario de la empresa.
(Fuente: Elaboracidn propia.)



Por otro lado, también es necesario comprender las diferencias entre emprendedor y

empresario, de tal forma poder analizar las implicancias de esta transicion.

Para finalmente, examinar los principales problemas que enfrenta el empresario Pyme

y sus posibles causas.

6.1.1 Perfil del emprendedor
Para estudiar al emprendedor, se analizara el Global Entrepreneurship Monitor 2019:
Reporte Nacional de Chile 2019. Detallando el resultado de los perfiles definidos y

analizados en este estudio, que son: el nuevo empresario y el empresario establecido.

El nuevo empresario, “agrupa a aquellas personas que han puesto en marcha un nuevo
negocio pagando salarios durante un periodo de tiempo que va desde los 3 a los 42 meses”.
Mientras, que el empresario establecido hace referencia a “aquellas personas que han estado
al frente de la operacion de su empresa pagando salarios durante mas de 42 meses” (Guerrero

& Serey, 2019).

Los principales resultados del Reporte Nacional 2019, con una muestra de 9.110

individuos, respecto al perfil sociodemografico, son:

e Los nuevos empresarios (73%), se posicionan en el rango de edad de los 25 a los 54
afios. Mientras que, la mayoria de los empresarios establecidos (89%), se posiciona
en el rango de edad de los 35 y 64 afios. Por lo anterior, no es muy extrafio observar
que las personas que lideran iniciativas con mas trayectoria tienen mas edad.

e Segun el género, en general, las mujeres tienen una leve participacion inferior en la

actividad emprendedora respecto a la participacion de los hombres.



e Respecto al nivel estudios, la mayoria de los emprendedores se concentra en el grupo
con educacion escolar (entre un 35% y un 51%). El segundo grupo mas representativo
es el nivel de educacion universitaria, que posee entre el 21% y el 33% de los
emprendedores en sus distintas etapas. El tercer grupo es el nivel de educacion técnico
profesional, que representa entre el 21% y el 27% de los emprendedores.

e Segun la ocupacién en el proceso emprendedor, la dedicacion a un trabajo cae de 36%
en el caso de nuevos empresarios, a 18% en el caso de empresarios establecidos. Esto
muestra que la mayoria de los emprendedores comienza su negocio como una
actividad secundaria a un trabajo dependiente y esta va cambiando a medida que su

emprendimiento requiere y permite una mayor dedicacion.

De esta manera, el perfil sociodemografico promedio del tejido emprendedor en Chile

se resume en la figura 6.2,

Perfil sociodemografico promedio
Empresario | Género (hombre) | Edad (afios) |Educacién universitaria |Migrante |Ocupacion (trabajo)
Nuevo 58% 40 34% 5% 36%
Establecido 55% 49 28% 2% 18%

Figura 6.2: Perfil sociodemogréfico promedio del emprendedor.
(Fuente: “Global Entrepreneurship Monitor: Reporte Nacional de Chile 2019”, Guerrero & Serey.)

Ademas, se desarrollo un perfil empresarial promedio sintetizado en la figura 6.3.

Perfil empresarial promedio
Empresario | Motivacion (escasez laboral) |Indsutria (mayorista) | Innovacién producto |Orientacién internacional
Nuevo 69% 38% 29% 4%
Establecido 76% 49% 25% 4%

Figura 6.3: Perfil empresarial promedio del emprendedor.
(Fuente: “Global Entrepreneurship Monitor: Reporte Nacional de Chile 2019”, Guerrero & Serey.)




En definitiva, el emprendedor chileno, tiene alrededor de 40 afios y tan solo un 30%
tiene educacion universitaria. Siendo su principal motivacion para emprender la escasez

laboral.

6.1.2 Transicién de emprendedor a empresario

Como se menciond anteriormente, emprendedor y empresario no son lo mismo,
aunque muchos utilizan el término como sindénimo; el emprendedor es quien utiliza el
ingenio, la audacia, el entusiasmo, la ilusion y la insatisfaccion laboral para realizar un
cambio a través de la innovacion de las ideas, los productos o los procesos. Mientras, que el
empresario (capitalista, hombre de negocios, factor de organizacion, tomador de decisiones)
es un agente que dirige la empresa y la encamina de acuerdo con los factores internos y
externos que le son inherentes, intentando alcanzar el éxito a traves de ella (Bucardo,

Saavedra, & Camarena, 2015).

Es dificil encontrar a un empresario que no pueda ser catalogado previamente como
emprendedor. En cambio, si hay muchos emprendedores que no son empresarios. Ser
emprendedor es algo que tiene una exclusiva dimension personal e individual. En cambio,
ser empresario es algo que solo puede concebirse bajo una dimensidén social, se necesita de
los demas, apoyarse en los demas, atraer, 0 empujar a los demas, utilizando un equilibrio
sabio y adecuado entre la capacidad de liderazgo y de autoridad. El empresario nace y crece
entre los emprendedores. Asimismo, cuando el empresario se ha lanzado al juego de la
empresa, va a necesitar dos cosas: Saber jugar (administrar) y jugar con habilidad (organizar).
Solo asi conseguira ganar la partida. Como el jugador de ajedrez, primero necesitara conocer

bien la reglas del juego y segundo necesitara generar habilidades para planificar y ejecutar



las infinitas combinaciones de movimientos que pueden permitirle llegar al triunfo (Jordano,

2006).

De esta manera, en la pequefia y mediana empresa, se tiene un emprendedor que no
necesariamente tiene las habilidades y conocimientos para ser catalogado como empresario.
Asi, la problemaética radica en que la direccion de una empresa requiere de un empresario
capacitado para su supervivencia, desarrollo y estabilizacion; sin embargo, dentro de las
Pymes, en general, quién dirige la empresa es tan so6lo un emprendedor, dejando al debe el

negocio en materia de gestion.

Es por ello, que hoy los emprendedores requieren modelos y técnicas, pero también
habilidades empresariales y humanas para afrontar el reto de llevar las ideas a la realidad,
crear equipos sélidos y tener la suficiente vision para sortear las diversas curvas de
crecimiento y sus consecuentes puntos de inflexion (Aguilar & Ocampo , 2018 ). Y asi, pasar
de emprendedor a empresario, no sélo por dirigir la empresa, sino por sus conocimientos y

habilidades para gestionar el negocio.

Convertirse de emprendedor a empresario es una transformacion que permitira tener
un panorama mas estratégico, es decir, con objetivos realizables con la conformacion de

distintos elementos que generen sinergia (Santillana, 2018).

Esta transicion, se detalla en la figura 6.4, de acuerdo con la evolucion de la habilidad
principal, el objetivo que persigue, en que basa la toma de decisiones, el nivel de aversion al

riesgo y la funcién que, generalmente, cumple dentro de la organizacion.



EMPRESARIO
EMPRENDEDOR HABILIDAD PRINCIPAL:

gestionar y dirigir un negocio

HABILIDAD PRINCIPAL: descubrir e
. identificar oportunidades de negocio

OBJETIVO: maximizar los
- OBIJETIVO: crear su propia empresa beneficios de la empresa

TOMA DE DECISIONES: por instinto

TOMA DE DECISIONES: en
AVERSION AL RIESGO: baja base a resultados y evidencia

FUNCION: multificetica AVERSION AL RIESGO: media

FUNCION: directivo

Figura 6.4: Transicion de emprendedor a empresario.
(Fuente: Elaboracion propia.)

Ademas, es interesante analizar las percepciones que tiene el empresario Pyme de si
mismo; ya que, segun la encuesta “Empresario Pyme en Chile 2020 (Anexo A), un 87% se
definiria a si mismo como emprendedor, tan sélo un 67,2% se definiria a si mismo como
empresario y un 78,6% se definiria si mismo como gestor. Dando cuenta, que el empresario
Pyme también diferencia los conceptos emprendedor y empresario, y lo que es mas
interesante; la mayoria de ellos se considera emprendedor, bajando el nimero de aquellos

que considera empresarios.

6.1.3 Problemas a los que se enfrenta el empresario Pyme
El empresario Pyme, es quien dirige una pequefia 0 mediana empresa. Como ya se
mencionod anteriormente, este puede no tener los conocimientos y herramientas necesarias

para gestionar su empresa. De esta manera, segin David Polo Moya (2019), consultor en



analisis y gestion, estas son las problematicas a las que se enfrenta cominmente el empresario

Pyme:

“Nadie sabe hacer las cosas como yo”

En que el empresario Pyme, al no delegar responsabilidades, impone serios limites
para el crecimiento de la organizacion.

“Siento que no Sé donde estamos parados”

El empresario sabe que se estan haciendo muchas cosas, pero no tiene claro el
panorama, el horizonte, tampoco el rendimiento del equipo. Puede perder el camino
hacia el éxito empresarial en el corto y mediano plazo.

“Crecer nos ha generado caos”

Buena parte del porcentaje de emprendimientos que fracasan antes de los 5 afios es
por incapacidad para gestionar el crecimiento. El problema surge cuando la
organizacion no se prepara para el crecimiento, dado que con esas decisiones
incrementa la complejidad.

“No sé como van las cuentas. ;jEstaré ganando o perdiendo?”

Muchos empresarios Pymes confiesan no dominar al 100% los numeros. En tal
sentido, el area funcional «contabilidad y finanzas» es un pilar fundamental para la
organizacion. Cuando las finanzas no estdn bien controladas, el riesgo de “caer” es
alto.

“No tengo descanso, el dia no rinde”

Si el empresario pone el foco en la administracion (tareas, operaciones) y deja de lado

lo mas importante para toda empresa, la gestion (estrategia), tendra problemas. Sin



gestion, es decir, sin estrategia y toma de decisiones, la organizacion ira a la deriva.
Y si el barco va a la deriva, se sabe que pronto habra problemas.
6. “Los problemas se repiten ... y no aprendemos”

Una practica que se debe desarrollar esta relacionada con crear estandares y

documentar la solucién de los problemas. De esta forma no se perderad el

conocimiento logrado y un nuevo colaborador no tendra que pasar por las mismas
dificultades que ya pasaron otros.
7. “El personal esta fuera de control”

- Un ambiente laboral toxico: la mala comunicacion, la falta de organizacién y la
desmotivacion, entre otras debilidades, crea un clima laboral dafiino, complicado.
Termina siendo toxico, con muchas consecuencias negativas para la empresa.

- Rotacion y ausentismo: la falta de una buena gestion del talento humano, que
asigne las tareas de manera equitativa y que cree incentivos y compromiso, motiva
la rotacion y el ausentismo de los colaboradores.

- Procesos administrativos deficientes: una mala administracion que no facilita los
procesos de manera eficaz es un problema que desmejora la productividad.

(Polo, 2019).

Ademas, considerando los resultados de la encuesta (Anexo A), en que tan sélo el

21,4% de los empresarios Pyme tiene una profesion relacionada a la administracién y gestion

empresarial, da cuenta de la carencia de conocimientos para dirigir una empresa.

Asi, el empresario Pyme, se enfrenta a problematicas relacionadas con la falta de

conocimientos y herramientas de planificacion y gestion estratégica, que puedan apoyar la



transicion de emprendedor a empresario, para que éste pueda encaminar al negocio a un

futuro sostenible.

Efectivamente, segun la encuesta, los resultados apuntan a que so6lo un 14,5%, de los
Empresarios Pyme, maneja en totalidad conceptos de planificacion y/o gestion estratégica.

Tal como se muestra en mayor detalle en la figura 6.5.

Manejo de conceptos de planificacion y/o gestion
estratégica del Empresario Pyme
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Figura 6.5: Manejo de conceptos de planificacion y/o gestién estratégica del empresario Pyme.
(Fuente: Elaboracion propia.)

6.2 Antecedentes de la Pyme en Chile

A fin de conocer y comprender las principales caracteristicas de la Pyme chilena, se
estudiaran las normativas especiales existentes para este tipo de organizaciones, los criterios
de estratificacion en Chile, su presencia a nivel nacional, sus dimensiones clave; como su
estructura organizacional, sectores economicos, financiamiento, entre otros; y por ultimo, su

dinamica, economia basica y su gestion empresarial.



6.2.1 Normativas especiales

Algunas de las normativas especiales méas relevantes para la pequefia y mediana
empresa son; Ley N° 20.416 (Estatuto Pyme), el Decreto ley N°3.472, Ley N°20.170, Ley N°
20.323, Ley N°20.494, Ley N° 20.131 y la Ley 21.207 (Anexo B). Las cuales, dan cuenta del
esfuerzo del gobierno por facilitar el desarrollo de las Pymes en Chile; con medidas de
simplificacion en temas contables y tributarios, como también permitir su participacion en el

mercado en igualdad de condiciones.

6.2.2. Criterios de estratificacion

Durante los ultimos afios, se ha estado discutiendo el criterio més adecuado de
clasificar a las empresas de acuerdo con su tamafio. Actualmente, en Chile, la clasificacion
de las empresas segun tamafio se realiza bajo dos medidas, la primera es en funcion de las
ventas anuales y la segunda respecto al numero de trabajadores. Esto se encuentra
actualmente establecido en el Estatuto PYME (Ley N° 20.416), donde se definen las

categorias de empresa (Ministerio de Economia, Fomento y Turismo , 2014 ).

Tamafio empresa | Clasificacion por ventas |Clasificacion por empleo
Micro 0 -2.400UF 0-9
Pequefia 2.400,01UF - 25.000UF 10 - 25
Mediana 25.000,01UF - 100.000UF 26 - 200
Grande 100.000,01UF y més 201 y mas

Figura 6.6: Estratificacion por tamafio de empresa en Chile.
(Fuente: “Antecedentes para la revision de los criterios de clasificacion del Estatuto Pyme”, Ministerio de
Economia, Fomento y Turismo, 2014.)

De esta forma las Pymes, son aquellas organizaciones que tienen un nivel de ventas
anuales de 2.400 UF a 100.000 UF, y paralelamente tienen un minimo de 10 y un maximo

de 200 empleados.



6.2.3 Distribucion nacional

Respecto a la distribucion nacional, al clasificar las empresas por tamafio, segun sus
ventas, en la figura 6.7, los resultados obtenidos apuntan a que, del total de empresas en
Chile, un 46% corresponde a pequefias empresas, mientras que un 7% a medianas empresas;
de esta manera un 52,7% es Pyme.

Distribuciéon de empresas segiin tamaiio
(Porcentaje del total)

o o a6
40%

35%

30%

25%

20%

15%

10% 7%

o ]

0% |

Grande Mediana Pequefia Micro

Figura 6.7: Distribucién de empresas segun tamafio.
(Fuente: “Boletin ELE-5: Principales Resultados”, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2019.)

6.2.4 Dimensiones clave

Para poder entender cémo funcionan las Pymes en Chile, se analizaran las
dimensiones clave de estas organizaciones; su estructura organizacional, los rubros
economicos en los que estan presentes, la generacion de empleo, los ingresos que generan,
sus fuentes de financiamiento, la caracterizacion de sus proveedores y clientes, la realizacion

de capacitaciones, y la utilizacién de tecnologias de la informacion y comunicacion.



Estructura organizacional

Las empresas familiares en Chile son aquellas donde mas de la mitad de la propiedad
pertenece a una familia o grupo familiar. De esta manera, un 48,6% de las pequefias y
medianas empresas son de tipo familiar dentro del pais (Ministerio de Economia, Fomento y

Turismo, 2017).

Agregar las emociones y los asuntos de la familia a la empresa aumenta la
complejidad de los temas corporativos. A diferencia de otros tipos de empresas, los miembros
de la familia cumplen distintos papeles dentro de su empresa, lo cual, en muchos casos, puede

llevar a la desalineacion de los incentivos entre todos sus miembros (Quejada & Avila, 2016).

Respecto a la Pyme en general, aun cuando es mucho lo que se ha escrito en relacion
con la organizacién de las empresas como aspecto propio de la gestion y de la direccion, y
como elemento primordial del ordenamiento de los negocios; la falta de establecimiento de
una estructura organizacional, asi como de las definiciones y cargos en las cuales se
circunscriben el desarrollo de las funciones y actividades que desarrollan sus miembros,
continta siendo una debilidad en muchas Pymes. Cuando se establece una empresa, sea
grande o pequefia, pocas veces se planifica como organizarla. Es decir, se olvida concebir los
actores que conformaran un equipo de trabajo, los cuales garantizaran el alcance de los
objetivos de la empresa, mediante el desarrollo de las actividades y funciones propias de sus

cargos (Organiza tu Pyme, 2020).



Rubros econdmicos

La distribucion por rubro econdémico de las empresas segun tamafio en 2019 se detalla

en la figura 6.8. Asi, se puede apreciar que la pequefia y mediana empresa se desempefia en

su mayor parte dentro del comercio, la construccién, y el transporte y almacenamiento.

Figura 6.8: Distribucion por rubro econémico segln tamafio de empresa.

Rubro Econdmico 2019 Pequefia |Mediana |% del Total
A - Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca 17.173 2.328 8,28%
B - Explotacion de minas y canteras 1.013 249 0,54%
C - Industria manufacturera 15.505 2.401 7,60%
D - Suministro de electricidad, gas, vapor y aire acondicionado 445 132 0,24%
E - Suministro de agua; evacuacion de aguas residuales, gestion de desechos y descontaminacion 834 121 0,41%
F - Construccion 19.535 2.675 9,43%
G - Comercio al por mayor y al por menor; reparacién de vehiculos automotores y motocicletas 60.142 9.025 29,37%
H - Transporte y almacenamiento 17.815 2.018 8,42%
I - Actividades de alojamiento y de servicio de comidas 11.330 1.091 5,27%
J - Informacion y comunicaciones 3.894 786 1,99%
K - Actividades financieras y de seguros 6.606 1.760 3,55%
L - Actividades inmobiliarias 7.756 1.274 3,83%
M - Actividades profesionales, cientificas y técnicas 16.104 2.028 7,70%
N - Actividades de servicios administrativos y de apoyo 11.343 1.919 5,63%
O - Administracion publica y defensa; planes de seguridad social de afiliacién obligatoria 74 20 0,04%
P - Ensefianza 2.552 448 1,27%
Q - Actividades de atencion de la salud humana y de asistencia social 9.359 544 4.,20%
R - Actividades artisticas, de entretenimiento y recreativas 1.537 173 0,73%
S - Otras actividades de servicios 3.257 262 1,49%
T - Actividades de los hogares como empleadores; actividades no diferenciadas de los hogares 1 0 0,00%
U - Actividades de organizaciones y 6rganos extraterritoriales 4 0 0,00%
TOTAL| 206.279 | 29.254
235.533

(Fuente: Elaboracidn propia en base a “Estadisticas de Empresas por Tramo segin ventas y Rubro

Econdmico”, Servicio de Impuestos Internos, 2019.)

Generacion de empleo

Segun el boletin ELE-5: Empleo, la creacion y destruccion de puestos de trabajo,

analizado la proporcion de empresas que contrat6 y desvincul6 a trabajadores durante 2017,

segun la figura 6.9, se puede apreciar que a medida que aumenta el tamafio de la empresa, la




contratacién y desvinculacion va en aumento, por lo que se puede inferir que a mayor tamafio

mayor rotacion de personal.

La pequefia empresa tuvo un 0,4% de creacion menos destruccion de empleos,

mientras que la mediana empresa cred un 4,9% de empleos netos.
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Figura 6.9: Distribucion de empresas que contrataron y despidieron.
(Fuente: “Boletin ELE-5: Empleo”, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2019.)

Por otro lado, respecto a la participacion que tienen las empresas por tamafio y por
sector en la generacion de puestos de trabajo en 2019, segun la figura 6.10, la Pyme concentra

el 39,52% del empleo.



Distribucién empleo total segiin tamaiio
(2019, % del total)
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Figura 6.10: Distribucion empleo segun tamafio de empresa.
(Fuente: Elaboracion propia en base a “Estadisticas de Empresas por Tramo seglin ventas y Rubro
Econdémico”, Servicio de Impuestos Internos, 2019.)

Ingresos generados

Segun la Encuesta Longitudinal de Empresas 2019 (ELE-5), acorde a la figura 6.11,
del total de ingresos generados, aun cuando las Pymes son el 52,2% de las empresas en Chile,

representan tan sélo un 21% de los ingresos totales generados en 2017,

Ingresos generados en 2017 segiin tamaiio
(Porcentaje del total)
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Figura 6.11: Ingresos generados segln tamafio de empresa.
(Fuente: “Boletin ELE-5: Principales Resultados”, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2019.)



Fuentes de financiamiento

La obtencion de recursos financieros es un aspecto fundamental para el
funcionamiento de una empresa. De acuerdo con la figura 6.12, se puede observar que la
pequefia y mediana empresa prefiere emplear financiamiento mediante bancos, seguido de

recursos propios o aumento de capital, como también mediante proveedores para financiar

sus actividades.

Fuente Grande | Mediana | Pequeia | Micro Total

Recursos propios o aumento de capital 47% 41,5% 42.2% 46,3% 45,5%
Bancos 61,3% 64,2% 45,6% 32,9% 41,7%
Proveedores 52,5% 51,3% 37.3% 27,5% 34,4%

15,1% 14,3% 5,0% 2,3% 4,7%
Empresas relacionadas 26,9% 15,3% 4,0% 1,6% 4,4%
Fuentes informales 0,2% 0,9% 3,6% 4,1% 3,5%
Casas comerciales 0,4% 0,6% 2,7% 3,9% 3,0%
Financiamiento estatal 0,7% 0,3% 1,0% 1,5% 1,2%
Otro 1,2% 0,1% 0,3% 0,4% 0,3%
No utiliz6 fuente de financiamiento 1,4% 2,8% 13,4% 21,3% 15,8%

Figura 6.12: Distribucion de empresas segun fuentes de financiamiento y tamafio de empresa.
(Fuente: “Boletin ELE-5: Principales Resultados”, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2019.)

Instituciones financieras distintas de bancos

En general, las empresas de menor tamario utilizan una menor proporcion de fuentes
de financiamiento para cubrir gastos, y a su vez, emplean una variedad méas reducida de las

mismas (Ministerio de Economia, Fomento y Turismo , 2019).

Proveedores

En relacion a quiénes abastecen a las firmas, se consider6 como proveedores a
aquellas empresas o instituciones que le proporcionan a la firma en cuestion suministros,
insumos, equipos, bienes o servicios claves para la generacion de los bienes y/o servicios que

produce, excluyendo de tal conjunto a las que les proporcionan servicios baésicos,



financiamiento, suministro de trabajadores, servicios de aseo y similares (Ministerio de
Economia, Fomento y Turismo, 2019 ). Los resultados, detallados en la figura 6.13, muestran
que las pequefias empresas tienen en promedio ocho proveedores relevantes para el proceso
productivo, ascendiendo a catorce para las medianas empresas.

Distribucion de empresas segin la cantidad de
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Figura 6.13: Distribucion de empresas segln cantidad de proveedores relevantes y tamafio.
(Fuente: “Boletin ELE-5: Entorno Productivo”, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2019.)

Por su parte, en cuanto a la flexibilidad con la que las empresas enfrentarian un
problema de abastecimiento con su proveedor principal, segun la figura 6.14, es posible
sefialar que la mitad de las Pymes, consideran que podrian reemplazar a su proveedor de
manera expedita sin inconvenientes. Por lo general, las Pyme no presentan grandes
problemas al reemplazar a su proveedor principal, con s6lo un 5,4% que no podria seguir

produciendo.
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Figura 6.14: Escenario mas probable si su proveedor principal dejara de abastecer seguin tamafio de empresa.
(Fuente: “Boletin ELE-5: Entorno Productivo”, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2019.)

Adicionalmente, en cuanto a la distribucion territorial de los proveedores mas
relevantes para las empresas analizadas, tal como se muestra en la figura 6.15, la dispersion
de los proveedores guarda directa relacion con el tamafio de las firmas. En efecto, la
proporcién de empresas que cuentan con sus principales proveedores en la misma region
aumenta en la medida que decrece el tamafio, siendo mas de un 87,7% y de un 82% para

pequefias y medianas empresas, respectivamente.



Distribucién de empresas segiin la ubicacién de sus tres
proveedores principales y tamaiio
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Figura 6.15: Distribucion de empresas segln la ubicacion de sus tres proveedores principales y tamafio.
(Fuente: “Boletin ELE-5: Entorno Productivo”, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2019.)

Clientes

Dentro de los factores que pueden incidir en el desempefio de una empresa de indole
externa, esta la relacion con los clientes. Para comenzar, se estudio la distribucion de
empresas segun tipo de clientes, para lo cual, es posible apreciar en la figura 6.16, que los
clientes mas importantes tanto para las Pymes son el publico general y las empresas

nacionales.
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Figura 6.16: Distribucion de empresas segun tipo de clientes y tamafio.
(Fuente: “Boletin ELE-5: Entorno Productivo”, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2019.)



Por otro lado, las empresas cuyas ventas se concentran en un namero reducido de
contrapartes, se ven enfrentadas a ciertos riesgos que firmas mas diversificadas son capaces
de atenuar. A partir de la figura 6.17, se desprende que existe una relacion inversa entre el
tamafio de la firma y la dependencia con sus tres principales consumidores (Ministerio de
Economia, Fomento y Turismo, 2019 ). Asi, la Pyme, en promedio, tiene una alta

dependencia con sus tres clientes primordiales, cercana al 70%.
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Figura 6.17: Distribucion de empresas segun la relevancia de los tres clientes principales y tamafio.
(Fuente: “Boletin ELE-5: Entorno Productivo ”, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2019.)

Capacitacion

La capacitacion de los trabajadores es fundamental para el rendimiento de las
empresas, ya que permite a los empleados adquirir los conocimientos, actitudes, habilidades

y herramientas para desempefiarse de la mejor forma posible dentro de la organizacion.

Durante 2017, el 15,7 % de las empresas del pais realizo capacitaciones para sus
trabajadores. Al desagregar por tamario de empresa, un 18,4% de la pequefia empresa y un

37% de la mediana empresa, llevaron a cabo acciones para perfeccionar a su personal



(Ministerio de Economia, Fomento y Turismo , 2019 ). Tal como se muestra en la figura

6.18.
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Figura 6.18: Distribucion de empresas que capacitaron a sus trabajadores segin tamafio.
(Fuente: “Boletin ELE-5: Empleo”, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2019.)

De esta manera, a medida que se reduce el tamafio de la empresa, disminuye la

realizacion de capacitaciones de manera dramatica.

Tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC)

Los resultados sobre el acceso y uso en las tecnologias de la informacién y
comunicacion al interior de las empresas obtenidos a partir de la ELE-5, muestran que la
mayor parte de las empresas en Chile tienen acceso a las TIC, ya que el 92,5 % de ellas cuenta
con al menos un dispositivo activo para fines laborales, no existiendo grandes diferencias
entre tamarios de empresas. En el caso de acceso a internet los resultados indican que también
una gran parte de las empresas (92,3 %) tienen acceso y sin grandes diferencias por tamafio

(Ministerio de Economia, Fomento y Turismo , 2019).



También se estudid si las empresas disponen de algln sitio web y qué servicios
ofrecenen el. Asi, en base a la figura 6.19, mientras va disminuyendo el tamafio de laempresa
la disponibilidad de sitio web también se va reduciendo, de un 61,2% para la mediana

empresa y de un 39,8% para la pequefia empresa.
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Figura 6.19: Disponibilidad de sitio web de las empresas segun tamafo.
(Fuente: “Boletin ELE-5: TIC ”, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2019.)

Respecto del uso de redes sociales, los resultados de la ELE-5 muestran que una de
cada 4 empresas que utilizan internet las emplean. El uso de redes sociales por tamafio de
empresa, en el afio 2017, como muestra la figura 6.20, un 26,4 % de las empresas estan
presentes en las redes sociales. Mientras, las pequefias empresas en la ELE-5 indicaron que
el 25% estan presentes en las redes sociales, es decir, 1 de cada 4 lo esta. Similar a las
medianas empresas con un porcentaje un tanto mayor de 29,8% (Ministerio de Economia,

Fomento y Turismo , 2019).
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Figura 6.20: Utilizacion de redes sociales de las empresas segun tamafio.
Fuente: “Boletin ELE-5: TIC ”, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2019.

Al mismo tiempo, una oportunidad que han sabido explotar las firmas gracias a las
TIC, es el comercio electrénico o ecommerce, transformandose con el paso de los afios en
una tendencia cada vez mas potente. Siguiendo con los resultados de la encuesta ELE-5,
segun la figura 6.21, un 24,5% de las empresas que utiliza Internet realiza comercio
electrdnico (ya sea compras y/o ventas), cifra que asciende a 32% para la mediana empresa

y a 26% para la pequefia empresa.
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Figura 6.21: Realizacion de ecommerce de las empresas segun tamafio.
Fuente: “Boletin ELE-5: TIC ”, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2019.



6.2.5 Dinamica empresarial

Para analizar la dinamica empresarial en Chile, enfocada en la Pyme, se estudiara el

Boletin: Dindmica Empresarial, brechas regionales y sectoriales de las Pymes en Chile (2005

—2014).

Se dard inicio, con las tasas de creacidn y destruccion de las empresas, segun la figura
6.22, en que son clasificadas por tamafio, durante los afios 2010 — 2014. La creacion bruta de
empresas es mayor a medida que las empresas son mas pequefias, la volatilidad es también
mas alta. Respecto a la destruccion bruta de empresas, hay una relacion inversa entre tamafio

de empresa y muerte. (Ministerio de Economia, Fomento y Turismo , 2016 ).

Tasa de Creacién Bruta Tasa de Destruccién Bruta
Micro Pequefia | Mediana | Grande Micro Pequefia | Mediana | Grande
2010 13,4% 4,0% 1,7% 1,2% 10,0% 1,5% 0,7% 0,9%
2011 13,9% 4,3% 1,8% 1,3% 10,5% 1,9% 1,2% 1,2%
2012 13,8% 4,4% 1,9% 1,3% 11,3% 2,1% 1,0% 0,7%
2013 14,1% 4,1% 1,7% 1,2% 12,0% 2,4% 1,6% 1,3%
2014 14,2% 4% 1,8% 1,4% - - - -

Figura 6.22: Creacién y destruccion de empresas.
(Fuente: “Boletin ELE-5: Dinamica Empresarial, Brechas Regionales y sectoriales de las Pymes en Chile
(2005-2014)”, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2016.)

Por su parte, al evaluar cuanto sobreviven las empresas segun tamafio y edad en el
periodo 2008 — 2013 respecto al total de empresas que nacieron el 2008, se observa que la
probabilidad de sobrevivir mas afios aumenta con el tamafio de la empresa. De esta manera,

para el caso de las Pymes, del total, un 62% vive a lo mas 6 afios.

Tamaiio |0-1 afio (2008) (2do aiio (2009) (3er afio (2010) [4to afio (2011) |5to aifio (2012) |6to afio (2013)
Micro 15,2% 14,8% 9,4% 7,5% 6,5% 5,7%

Pequefia 4,8% 7,2% 6,4% 6,7% 5,5% 5,7%
Mediana 1,9% 4,4% 3,6% 4,6% 4,4% 6,8%
Grande 1,9% 1,9% 2,5% 5,1% 6,4% 2,5%

Figura 6.23: Porcentaje de empresas que muere cada afio segin tamafio.
(Fuente: “Boletin ELE-5: Dindmica Empresarial, Brechas Regionales y sectoriales de las Pymes en Chile
(2005-2014)”, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2016.)



Por otro lado, para analizar el desarrollo y crecimiento de las empresas, en la figura
6.24 se muestra la matriz de transicion por tamafio para el periodo 2007-2014. En que se
puede observar que la Pyme, en general, tiene un crecimiento lento y pocas de ellas pasan a

ser grandes empresas.

Tamaiio/ estado Estrato 2014
Inactiva | Micro | Pequefia | Mediana | Grande Muere Total
Pequefia 6% 17,70% | 45.3% 5,60% 0,60% 24,80% 100%
Estrato 2007 | Mediana 5,70% 6,70% | 18,20% | 39,80% | 13,30% | 16,40% 100%
Nace 14,40% | 68,20% 15% 1,70% 0,60% 0% 100%

Figura 6.24: Matriz de transicién de las empresas segln tamafio.
(Fuente: “Boletin Dinamica Empresarial 2005-2014”, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2016.)

Cabe mencionar, que con los sucesos ocurridos en Chile a finales de afio 2019
(estallido social) y durante el transcurso del presente afio 2020 (pandemia por Covid-19), la
dinamica empresarial sera mucho mas volatil, y se esperaria que las Pymes sean uno de los
segmentos mas afectados. Asi, lo afirma el presidente de la CONUPIA, Roberto Rojas, que

revel que mas de 200 mil Pymes van a la quiebra (Cronica Digital , 2020).

6.2.6 Economia basica

Para esta seccion, se examinara el estudio publico llamado “Las Pyme: quiénes son,
cdémo son y qué hacer con ellas”. De esta manera, segun Cabrera et al. (2009), la economia
basica de las Pymes se sustenta de tres caracteristicas fundamentales que permiten entender

la heterogeneidad que se observa en estas organizaciones.

1. Escala eficiente de operacién

Las Pyme se observaran en sectores cuya escala de operacion eficiente es pequefia,

vale decir, donde las econémicas de escala no son importantes. Grosso modo, esto



ocurre en actividades que no requieren incurrir en costos fijos o hundidos
considerables y tampoco con productos que precisen marcas sostenidas por
publicidad masiva. Por el contrario, cuando la escala eficiente de operacion es
considerable o los productos requieren de publicidad masiva, no puede tratarse de
Pyme.

Nichos y diferenciacion de productos

La segunda razon detras de la heterogeneidad es que las Pyme pueden coexistir con
empresas grandes creando productos parecidos cuando son capaces de explotar
nichos de demanda que valoran la diferenciacién de productos.

Dinamica empresarial

La tercera caracteristica econdémica fundamental, es la dindmica de las industrias, en
particular el ciclo de entrada, evolucion y salida de empresas.

Una parte importante de lo que observamos es el proceso de ensayo, error y
aprendizaje tal que las firmas entran pequefias para ver como les va. Las que aprenden
resultan ser eficientes o aciertan con su producto, sobreviven y crecen; el resto sale.
Por contraste, aunque el tamafio natural de muchas empresas sea pequefio 0 mediano,
las Pyme exitosas coexistiran con muchas otras cuya experimentacion esta en vias de
fracasar. Del mismo modo, y por lo mismo, entre las Pyme habrad diferencias

apreciables de productividad y eficiencia.



Por su parte, las implicancias de las caracteristicas anteriormente analizadas son las

siguientes:

Es normal observar altas tasas de entrada y salida de Pyme, independiente del ciclo
econdmico.

Las Pyme no pueden sobrevivir cuando los costos fijos son altos.

El problema de seleccion condiciona el financiamiento.

El “problema de la seleccion™ lo enfrenta una empresa cuando elige a sus proveedores
o distribuidores, lo enfrenta también la misma persona que decide comenzar una
empresa y el financista cuando presta o invierte.

Reconocer la magnitud del problema de la seleccion permite entender una serie de
practicas que se observan en el mercado del crédito que buscan alinear los incentivos
del deudor con el interés del que le presta el dinero, pero que se suelen confundir con
fallas del mercado o se interpretan como discriminacion en contra de las Pyme, lo
cual es si no una simple consecuencia de que el costo de prestar sea mas alto.
Muchas propuestas de mejorar el financiamiento ignoran el problema de seleccion.
Existen varias propuestas para mejorar el acceso al financiamiento de las Pyme que
parten de la premisa de que el acceso a su financiamiento es caro e insuficiente. Por
eso, consisten ya sea en subsidiar la tasa de interés a la que se les presta o reducirles
las exigencias de garantias o prudenciales, y se sustentan en que el Estado asuma
parte del riesgo de no pago. Sin embargo, estas medidas son inapropiadas porque
ignoran el problema de la seleccion, exacerbando sus consecuencias indeseables. Con

toda probabilidad, politicas de crédito mas liberales financiadas con recursos



publicos, plantean el riesgo de que gran parte de los fondos terminen financiando
proyectos malos.

Es importante recalcar que mejorar el acceso al financiamiento de las Pyme implica
que la seleccidn de empresas se haga de mejor manera y necesariamente, entonces,
muchas empresas no recibiran crédito porque no son buenos deudores. Sin embargo,
esto es beneficioso porque aumenta la disponibilidad de financiamiento para buenos
proyectos y les disminuye el costo.

No existe evidencia de que el acceso al financiamiento de las Pyme sea malo en Chile.
Se suele afirmar que el acceso al financiamiento de las Pyme en Chile es insuficiente
y caro. Sin embargo, la evidencia no sugiere eso. Para comenzar, la participacion
relativa de las Pyme en el crédito bancario es apreciablemente mayor que su
participacién en las ventas. Segundo, los indicadores de acceso a crédito bancario de
empresas pequefias en Chile son similares a los de Estados Unidos, el pais con los
mercados de capitales mas desarrollados del mundo. Tercero, no hay evidencia de
que la regulacién prudencial de bancos discrimine a las Pyme. Estas normas
prudenciales no discriminan por tamafio de las empresas sino por las caracteristicas
de riesgo del deudor. Cuarto, como se dijo, es natural esperar que las empresas mas
pequefias paguen tasas de interés mas altas. Y, por ultimo, las tasas de créditos
incobrables en Chile son especialmente bajas comparadas con las internacionales.
Es improbable que los programas de fomento funcionen.

El problema de la seleccion también permite dar contenido a la afirmacion de que los
programas de fomento financiados con dineros publicos ya sean subsidios, tienden a
desperdiciar recursos porque financian a muchas empresas que fracasaran, en

cualquier caso.



En cuanto a los programas de fomento financiero, cuando el Estado garantiza créditos
privados, en la practica subsidia la toma de riesgos del banco y, ademas, facilita que
malos deudores obtengan crédito. Excluyendo a los programas que otorgan garantias,
el resto consiste fundamentalmente en subsidiar el costo del endeudamiento, ya sea a
través de tasas menores o de plazos méas generosos. Nuevamente esto se justifica sélo
si existieran fallas de mercado, tales como externalidades que hagan que el retorno
social de los proyectos sea mayor que el privado, y estudios detallados que las hayan
identificado y cuantificado.

Asimismo, el diagndstico que sustenta los programas de reprogramacion de deudas
es que la gran mayoria son viables si se les extiende el plazo para pagar. Por lo tanto,
mientras mas “exitoso” sea un programa de reprogramacion de deudas, en el sentido
de llegar a un mayor nimero de Pyme, mayor seré la fraccién del financiamiento que
llegara a empresas que fracasaran en cualquier caso y serdn mantenidas vivas un
tiempo mas por el subsidio. Esto sugiere que las reprogramaciones son
potencialmente una gran fuente de mal uso de recursos, que sera mayor mientras mas
generosas sean las garantias estatales, mayor el plazo para pagar los créditos
reprogramados y mayor el subsidio de tasas.

De la misma manera, los programas de fomento no financieros: adolecen de
problemas de disefio que hacen muy probable que su rentabilidad social sea baja o
incluso negativa. Debido a que, a los consultores que intermedian los programas se
les remunera por el nimero de proyectos que gestionan y no por el valor que generan.
Ademas, los criterios de seleccién son muy generales y no consideran que ciertos
programas soOlo serdn exitosos si las empresas cumplen con determinadas

caracteristicas econémicas.



Por eso, para justificar un determinado programa de fomento o apoyo a las Pyme no
basta con sefialar que se pretende corregir una falla de mercado e identificarla. Tanto
0 mas importante es que se explique cémo se pretende resolver el problema que
supone identificar y separar a los buenos proyectos y empresas y se disefien
mecanismos apropiados para hacerlo.

Las politicas de apoyo generalizado a las Pymes no generan empleos estables y son
dafiinas para el crecimiento.

Desde el punto de vista del empleo, las politicas de apoyo a las Pyme que subsidian
su creacién, o bien tratan de mantenerlas funcionando, tienden a crear mas empleos
inestables, porque estimulan la entrada de empresas mas ineficientes y retardan, pero
no evitan, la salida de las que fracasan.

Por otro lado, los programas de apoyo masivo a las Pyme disminuyen el crecimiento
de la productividad porque retardan la salida de empresas poco productivas que no
fueron capaces de competir con otras empresas que hacen lo mismo, pero mas
eficientemente. La Unica manera de aumentar sostenidamente los salarios reales es
mediante mejoras de la productividad. Las politicas de apoyo generalizado a Pyme
tendrén precisamente el efecto contrario.

Respecto al cambio tecnoldgico, seria un error pensar que el cambio tecnol6gico
sesga la estructura industrial en contra de las pequefias y medianas empresas.

Parte de la dindmica industrial consiste en cambios tecnoldgicos que cambian la
escala eficiente de operacidn, lo cual puede gatillar el crecimiento o laentrada y salida
de diversas empresas sin discriminar por tamafio.

(Cabrera, delaCuadra, Galetovic, & Sanhueza, 2009).



6.2.7 Gestion

Cabrera et al. (2009) postula, que el determinante fundamental de la peor gestion de
las empresas en Chile en general y de las Pyme en particular, es la escasez relativa de capital
humano. Tal como ocurre en cualquier pais, la capacidad de gestion existente esta
determinada por la educacién formal, entrenamiento y experiencia acumulada, por lo que es
el resultado de un proceso de inversién en capital humano que se acumula en el tiempo y que
no es facil incrementar en el corto plazo. Dada esta escasez relativa, la capacidad de gestion

se concentra en mayor medida en empresas de mayor tamario.

Asimismo, parte del aprendizaje consiste en averiguar si el empresario sabe gestionar
lo suficientemente bien como para competir. Los que tienen esta habilidad crecen y se
desarrollan, los que no la tienen lo averiguan tardiamente en el proceso y salen del mercado.
Por lo tanto, entre las Pyme tenemos una mayor proporcion de empresas con malos gestores
gue no sobreviviran en las industrias, mientras que entre las empresas de mayor tamafio
observamos una mayor proporcion de empresas que crecieron precisamente por tener buenos

gestores.

El capital humano y la capacidad de gestion se acumulan y por eso cabe preguntarse
qué hacer para acelerarla. Para una Pyme es dificil contratar capacidad de gestion especifica
a la empresa y la escala pequefia impone restricciones. Por eso tal vez lo mas apropiado es
desarrollar capacidad de gestion al interior de la empresa capacitando al empresario. La
ventaja es que precisamente el empresario conoce su negocio y esta en condiciones de darse
cuenta donde estan las oportunidades de mejorar procesos y procedimientos, innovar en su

tecnologia o disminuir costos.



Principales probleméticas de la gestion

Segun la investigacion realizada por Diban & Riquelme (2015), se obtuvieron

conclusiones relevantes para el presente estudio.

Primero, en base a la revision bibliografica de “Los cinco pecados capitales de las

Pymes” por el Dr. Claudio Lozano:

No desarrollar la verdadera vision de marketing

e Desconocimiento de sistemas basicos de control de gestion

e Carencias en la gestion

e Ignorar por completo la planificacion

e Deficiencias en las areas de produccion

Segundo, respecto a los principales puntos a destacar de la entrevista realizada a

Corina Rivas, experta en Pymes, son los siguientes:

e Fallas en producto, mercado y administracion
e Falta de vision de negocios y ambicion
e Falta de educacion financiera y mala contabilidad
En que se observa un patrén de repeticion de las principales problemaéticas de la
gestion de la Pyme en diversas fuentes; referidas, en su mayoria, al poco conocimiento del
emprendedor en temas de gestion, poca utilizacion de herramientas contables y poca vision

de negocio (Diban & Riquelme , 2015).

Ademas, siguiendo la misma linea, la investigacion en base a diversas entrevista a
gerentes y jefes divisionales de diversas instituciones, realizada por Aravena (2016), enfatiza

en las principales problematicas y/o barreas en esta materia, las cuales son:



e Burocracia interna poco establecida, con areas funcionales poco definidas,
gerentes/duefios que quieren poder hacerlo todo y no traspasan responsabilidades,
pocas lineas de mando, comunicacion interna fragmentada, por lo que todo recae en
los duefios.

e Escasas herramientas de planificacion y gerenciamiento de proyectos, muchos de los
procesos son intuitivos y poco definidos. Se generan gastos no contemplados en
logistica y ejecucion de labores producto de la carencia de planificacion.

e Cotidianeidad poco resuelta, al no tener una misién y estrategia definida, siendo el
resultado producto de su gerente, quienes no tienen capacidades de gestion formales.

(Aravena, 2016)

6.2.8 Conclusiones
La pequefia y mediana empresa, tiene una fuerte presencia a nivel nacional en
diversos sectores econdémicos; que con el paso de los afios se ha transformado en uno de los

segmentos mas importantes del empleo en Chile.

La dindmica de la Pyme es volatil, lo cual la ha posicionado como uno de los
segmentos empresariales que méas apoyos ha recibido, en base a leyes y programas de
fomento de diversa indole. Aun, cuando su dinamica se explica debido a su tamafio, su
inestabilidad dentro del mercado, y el proceso de aprendizaje en el que se encuentra; que
como expresa Cabrera et al. (2009): “Las que aprenden resultan ser eficientes o aciertan con
su producto, sobreviven y crecen; el resto sale”. Entonces, es en este proceso de aprendizaje,
cuando se deben aplicar las herramientas estratégicas necesarias para que la empresa tenga

la oportunidad de sobrevivir y crecer.



El empresario Pyme, es quien encaminara la empresa al éxito o al fracaso,
dependiendo de su capacidad de gestion y planificacion, traducida como los conocimientos

y herramientas que maneje en esta materia.

En Chile, es comin ver como el emprendedor pasa a gestionar y dirigir su propia
empresa. Sin embargo, hay una debilidad en esta disciplina, ya que ser emprendedor no
condiciona el ser empresario; dirigir la empresa no convierte en empresario al emprendedor;
debe haber una evolucion en sus competencias y habilidades, y adquirir los conocimientos
necesarios para gestionar; que no siempre sucede, y se transforma en una de las causas mas
importantes de los problemas que enfrenta la Pyme. Puesto que, la descontinuacion de
negocios y las principales brechas se concentran, principalmente, en lo relativo a educacion
y formacion de los emprendedores, en términos de negocios y conocimientos financieros
(Guerrero & Serey, 2019 ); en que efectivamente el 21,4% de los empresarios Pyme tiene

una profesion relacionada a la administracion y gestion empresarial.

Siendo la gestién dentro de la Pyme uno de los problemas méas importantes,
especificamente, la planificacién y gestion estratégica, ya que “Los empresarios estan
dedicados al dia a dia, a la operacion y a apagar incendios. Los empresarios Pyme son
expertos en su materia y saben hacer su negocio: el constructor sabe construir, el chef sabe
cocinar, pero tienen falencias en lo que es la gestion” (Escuela de Administracion UC ,

2018).

Por eso, lo mas apropiado es desarrollar capacidad de gestion al interior de la empresa
capacitando al empresario. La ventaja es que precisamente el empresario conoce su negocio
y esta en condiciones de darse cuenta donde estan las oportunidades de mejorar procesos y

procedimientos, innovar en su tecnologia o disminuir costos (Cabrera, delaCuadra,



Galetovic, & Sanhueza, 2009). Entregando una base para la planificacion y gestion
estratégica al alcance de todo empresario Pyme, para que pueda adquirir los conocimientos
claves en esta disciplina y mejorar su capacidad de gestion; haciendo suyo el proceso de
aprendizaje, adaptando y moldeando el proceso de planificacion y gestiobn como estime

conveniente.

Por otro lado, al analizar las dimensiones criticas de la Pyme en cuanto a la
implementacién de un modelo de planificacion y gestion estratégica; primero, las Pymes,
tienen un maximo de doscientos empleados, por lo que tienen una importante ventaja de
flexibilidad y adaptabilidad para definir o hacer cambios estructurales. Asi, al ser empresas
con estructuras mas reducidas, tienen menor dificultad, en comparacion con una gran
organizacion, de generar una comunicacion efectiva entre los trabajadores; teniendo un
mayor control del ambiente laboral y de los problemas que puedan surgir dentro de los
equipos de trabajo. Esto también, facilita la toma de decisiones, siendo mas dinamicas y

oportunas.

Por otro lado, como su economia basica lo indica: “Las Pymes pueden coexistir con
empresas grandes creando productos parecidos cuando son capaces de explotar nichos de
demanda que valoran la diferenciacion de productos” (Cabrera, delaCuadra, Galetovic, &
Sanhueza, 2009). Asi, tienen otra ventaja importante, al enfocarse en un segmento especifico
de clientes, ya que pueden personalizar sus servicios y/o productos, con una atencion
orientada a un publico objetivo, que facilita la definicion de objetivos y metas de la

organizacion.

Ademas, “la mayor ventaja de las Pymes es su capacidad de cambiar rapidamente su

estructura productiva en el caso de variar las necesidades de mercado, lo cual es mucho mas



dificil en una gran empresa, con un importante nimero de empleados y grandes sumas de

capital invertido” (Herrera, 2013).

Por otra parte, las Pymes, generalmente, presentan una la falta de establecimiento de
una estructura organizacional formal, lo cual es un problema importante, ya que “la estructura
organizacional promueve la responsabilidad y pertenencia en las actividades que realiza el
personal, por la cual la estructura tiene una relacion directa con las actitudes y el

comportamiento de los empleados de una organizacion” (Bastidas, 2018).

Ademas, estas estan al debe en materia de capacitacion de personal, la cual es
fundamental para el desarrollo y rendimiento de la empresa. La capacitacion es un aspecto
estratégico que deben tomar de manera sistemaética y continua las organizaciones de hoy, con
el fin de que las personas creen los conocimientos y aptitudes necesarias para el desarrollo y
sostenimiento de las empresas, en el sentido de mayor productividad y competitividad (Parra
& Rodriguez, 2016 ). Es asi, como la falta de capacitacion puede provocar un obstaculo para

el desarrollo y crecimiento de la Pyme.

Siendo su principal problema las carencias de su gestion; principalmente en cuanto a
la burocracia interna poco establecida con areas funcionales y cargos poco definidos; escasas
herramientas de planificacion y gestion con procesos intuitivos, no tener una mision y
estrategia definida, desconocimiento de sistemas basicos de control, falta de vision de
negocios, carencias de educacion financiera y mala contabilidad; explicado por la falta de
capital humano y las carencias en la capacidad de gestion de su empresario Pyme. Sumado a

la falta de recursos para poder financiar asesorias externas en estas materias.



En definitiva, la Pyme es una empresa con recursos limitados, orientada al dia a dia,
con probables informalidades en términos financieros y organizacionales; las cuales suelen
no contar con el capital humano necesario para llevar a cabo un proceso de planificacion y
gestion estratégica. Sin embargo, también tienen la oportunidad de cultivar el conocimiento
dentro de la organizacion; y aprovechar las ventajas, anteriormente analizadas, que su misma

particularidad les entrega.

6.3 Marco tedrico
Con la finalidad de comprender de mejor manera el proceso de planificacion
estratégica, es conveniente estudiar el concepto propiamente tal; como también, herramientas

y conceptos relacionados.

6.3.1 Concepto de planificacion estratégica

El concepto de planificacidn estratégica se maneja como sinénimo de planeacion
estratégica, direccion estratégica, administracion estratégica, gestion estratégica, entre otros;
“si bien cada concepto trata y contiene lo mismo, en el momento de analizarlos se encuentran
algunas peculiaridades que mas bien se deben a la evolucion del término” (Torres, 2014 ).
Por lo que, para efectos de simplicidad, todos estos términos se tomaran como uno sélo;
planificacion estratégica.

Por consiguiente, el concepto de planificacion estratégica puede ser descrito como un

abordaje objetivo, l6gico y sistemético, para tomar decisiones importantes dentro de una



organizacion. Intenta organizar informacion cualitativa y cuantitativa, de manera que permita

tomar decisiones efectivas en condiciones de incertidumbre (David & David, 2016).

6.3.2 Conceptos clave
A continuacion, se describiran los conceptos claves dentro de la planificacion

estratégica, que serviran de base para el posterior andlisis de los modelos a estudiar.

Estrategia

La estrategia se define como “el arte de dirigir las operaciones militares” o “traza para
dirigir un asunto” (Océano Grupo Editorial , 1999 ); mientras, que en el ambito empresarial
se entiende como “un conjunto de acciones relacionadas que los gerentes ejecutan para

incrementar el desempefio de su empresa” (Hill & Jones, 2009).

“Sin una estrategia, una empresa es como un barco sin timén, dando vueltas en

circulos. Es como una trampa: no tiene un sitio a donde ir”, Ross y kami.

Ventaja competitiva

“Este término puede definirse como cualquier actividad que una empresa realiza
especialmente bien en comparacion con las actividades realizadas por empresas rivales, o
cualquier recurso que posea una empresa y que las empresas rivales deseen” (David & David,

2016).



“Una empresa goza de una ventaja competitiva cuando implementa una estratégica
que sus competidores no pueden copiar o cuya imitacion les resultaria demasiado costosa”

(Hitt, Ireland , & Hoskisson , 2006 ).

La planificacion estratégica se trata de obtener y mantener una ventaja competitiva

(David & David, 2016).

Industria y sector

Una industria puede definirse como un grupo de empresas que ofrecen productos o
servicios que son sustitutos cercanos entre si, es decir, productos o servicios que satisfacen
las mismas necesidades basicas de los clientes. Los competidores mas cercanos de una
empresa, sus rivales, son aquellos que atienden las mismas necesidades bésicas de los
clientes. Por otro lado, un sector es un grupo de industrias estrechamente relacionadas (Hill

& Jones, 2009).

Declaracion de la visién

“La vision es una panoramica de todo lo que, en un sentido amplio, quiere ser una
empresa y de aquello que quiere lograr en Ultima instancia” (Hitt, Ireland , & Hoskisson ,
2006 ). La cual, responde a la pregunta ;qué queremos llegar a ser?, proporcionando el
fundamento para crear la declaracién de la mision (David, 2003 ).

“La vision sin accion es un sueno. Accidn sin vision es simplemente pasar el tiempo.

Accion con vision es hacer una diferencia positiva” Jack Welch Jr.



Declaracion de la mision

“Una mision especifica la o las lineas de negocios en las cuales pretende competir la

empresa, asi como cuales son los clientes a los que quiere atender” (Hitt, Ireland , &

Hoskisson , 2006 ).

Segun David (2003), la mision aborda la pregunta basica: ¢cual es nuestro negocio?,

y ésta describe los valores y las prioridades de la empresa que la distinguen de otras similares;

siendo la declaracion de la “razén de ser” de la organizacion. Ademé&s, menciona los

componentes con los que debe contar:

1.

2.

Clientes: ¢quiénes son los clientes de la empresa?

Productos o servicios: ¢cudles son los principales productos o servicios de la
empresa?

Mercados: geograficamente, ;donde compite la empresa?

Tecnologia: ¢esta la empresa actualizada en el aspecto tecnologico?

Interés en la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad: ¢estd la empresa
comprometida con el crecimiento y la solidez financiera?

Filosofia: ¢Cuales son las creencias, los valores, las aspiraciones y las prioridades
éticas de la empresa?

Concepto propio: ¢Cuél es la capacidad distintiva o la mayor ventaja competitiva de
la empresa?

Preocupacion por la imagen publica: ¢es la empresa sensible a las inquietudes
sociales, comunitarias y ambientales?

Interés en los empleados: ¢son los empleados un activo valioso de la empresa?



Asi, estos nueve componentes basicos sirven como esquema practico para desarrollar

y evaluar la mision.

Valores corporativos

Los valores corporativos representan el como hace la organizacion sus negocios. ES
decir, cuales son los valores y principios profesionales, o sea, los existentes en la empresa a
la hora de disefiar los productos, de fabricarlos y de venderlos. Pero, también, incluyen los
valores y principios de relacion, es decir, aquéellos que gobiernan las interacciones entre las
personas, ya sean entre los miembros de la entidad o con personas externas a la compafiia
(Capriotti, 1999).

“Los valores de una empresa expresan como deben comportarse directivos y
empleados, como deben hacer negocios y qué tipo de organizacion deben construir para
ayudar a la empresa a lograr su mision” (Hill & Jones, 2009). Estos estos deben ser

compartidos por toda la organizacion y ser coherentes con la vision y la mision.

Cultura y politica empresarial

La cultura organizacional, es definida como “el conjunto de ideologias, simbolos y
valores centrales que se comparten en toda la empresa y que influyen en su forma de realizar

los negocios” (Hitt, Ireland , & Hoskisson , 2006 ).

Mientras, que las politicas empresariales, se refieren a pautas, métodos,
procedimientos, reglas, formularios y practicas administrativas especificas establecidas para

apoyar y fomentar el trabajo hacia las metas establecidas (David, 2003 ).



Estructura organizacional

“La estructura organizacional especifica las relaciones formales de dependencia que
existen en una empresa, asi como sus procedimientos, controles, autoridad y los procesos

para la toma de decisiones” (Hitt, Ireland , & Hoskisson , 2006 ).

Grupos de interés, partes interesadas o stakeholders

El negocio puede entenderse como el conjunto de relaciones entre grupos que tienen
interés en las actividades que componen el negocio. El negocio se trata de como los clientes,
proveedores, empleados, financieros, comunidades y gerentes interactan y crean valor. Para
entender el negocio se debe saber como estas relaciones funcionan (Freeman, Harrison , &
Wicks , 2007).

De acuerdo con Hitt et al. (2006), “Los grupos de interés los constituyen las partes o
las personas que influyen en los resultados estratégicos que se obtienen, que son afectados
por esos resultados y que tienen derechos aplicables sobre el desempefio de una

organizacion”.

Objetivos a largo plazo

Los objetivos a largo plazo representan los resultados esperados por aplicar ciertas
estrategias. Las estrategias representan acciones que se llevaran a cabo para lograr los
objetivos a largo plazo (2 a 5 afios). Los objetivos deben ser cuantitativos, cuantificables,
realistas comprensibles, desafiantes, jerarquicos, faciles de lograr, congruentes entre las

unidades de la empresa y relacionarse con un limite de tiempo (David, 2003 ).



Como propone George R. Doran, el afio 1981, en su articulo “Hay una manera
inteligente (S.M.A.R.T) para escribir metas y objetivos de la administracion”. Un objetivo
bajo el acrénimo SMART significa que debe ser Especifico (Specific), Medible
(Measurable), Alcanzable (Achievable), Relevante (Relevant) y a Tiempo (Time-bound). La
metodologia Smart se basa en establecer metas que se puedan cumplir. De esta manera,
sabremos claramente cuando un objetivo ha sido alcanzado (Hernandez, Kido, Pérez, &

Rodriguez, 2019).

Analisis externo

El analisis externo, también llamado evaluacion del entorno o analisis de la industria;
identifica y evalUa las oportunidades y amenazas que surgen como resultado del entorno en
que se encuentra la empresa.

Usualmente, se recauda informacion relevante sobre el entorno general (econémico,
cultural, social, demogréafico, ambiental, politica y legal, tecnoldgico, global); junto con el
entorno competitivo, en que se estudia a los principales competidores. Toda esta informacion
se asimila y evalua, para luego identificar las oportunidades y amenazas clave que enfrenta
la empresa.

Las variaciones de este estudio, depende de su autor y las dimensiones que considere
necesarias a abarcar; ademas, de la utilizacion de diversas herramientas que apoyan este

anélisis.



Analisis Interno

El analisis interno identifica y evalGan las fortalezas y debilidades en las areas
funcionales de la organizacion.

Similar al analisis externo en la recaudacion, asimilacion, evaluacion y priorizacion
de informacidn; este estudio trata de las dimensiones y areas propias de la empresa; como los
departamentos que tenga la organizacion, su cultura organizacional, sus recursos tangibles e
intangibles; como también el estudio de las capacidades y competencia; en busca de las
fortalezas y debilidades méas importantes.

Las variaciones de este andlisis dependen del enfoque que quiera darle el autor del

modelo en cuestion, y la indagacion de las areas y dimensiones que considere primordiales.

Tipos de estrategias

Existen diferentes tipos de estrategias, dependiendo de su orientacion y dimensiones

que abarca, estas son:

e Estrategia de negocios

Es el conjunto integrado y coordinado de compromisos y acciones que la empresa
utiliza para lograr una ventaja competitiva explotando sus competencias centrales en
mercados especificos de productos. Esto significa que la estrategia de negocios refleja
las elecciones de la empresa respecto a la forma en que pretende competir en cada
mercado de productos.

e Estrategia corporativa

La estrategia corporativa especifica las acciones que emprende una empresa para

obtener una ventaja competitiva mediante la eleccién y la administracion de un grupo



de negocios distintos, que compiten en distintos mercados de productos. Estas
estrategias se utilizan para diversificar las operaciones de la empresa.

e Estrategia de cooperacion

Esta estrategia consiste en que dos 0 mas empresas trabajan juntas para lograr un
objetivo comun; como alianzas estratégicas, franquiciamiento, entre otras.
(Hitt, Ireland , & Hoskisson , 2006 )

e Estrategias funcionales

Aquellas orientadas a mejorar la eficiencia de las operaciones de una empresay, por
tanto, su capacidad para lograr una superioridad en la eficiencia, calidad, innovacion

y capacidad de respuesta al cliente (Hill & Jones, 2009).

6.3.3 Herramientas clave

Dentro de las herramientas claves que se pueden utilizar de apoyo al proceso de
planificacion estratégica, podemos encontrar; el anélisis PESTEL, el anélisis competitivo de
las cinco fuerzas de Porter, la elaboracion y posterior analisis de la Cadena de Valor, la Matriz
y estrategias FODA, el modelo Canvas, las estrategias genéricas de Porter, la segmentacion
de mercado, y por ultimo el Balanced Scorecard (Anexo C). Las cuales, se pueden agrupar

de acuerdo con el tipo de entorno que estudian; tal como se muestra en la figura 6.25.
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Figura 6.25: Agrupacion de herramientas de planificacion estratégica segun tipo de entorno.
(Fuente: Elaboracion propia.)

6.3.4 Planificacion estratégica en la Pyme

El proceso de planificacion estratégica es igual de vital para las pequefias empresas
como lo es para las grandes empresas. Desde su inicio, todas las empresas posen una
estrategia, aun si esta solo se desarrolla de las operaciones diarias, mejorando en forma
importante el crecimiento y la prosperidad de las pequefias empresas. La planificacion
estratégica, aun si se realiza de manera informal, o es llevado a cabo por un solo empresario
0 propietario, mejora en forma importante el crecimiento y la prosperidad de las pequefias
empresas (David, 2003 ).

David (2003), concluye que, la falta de conocimiento en planificacion estrategia es
un obstaculo serio para muchos propietarios de pequefias empresas. Otros problemas que se

presentan con frecuencia en la aplicacion de los conceptos de planificacion estratégica son la



falta de capital suficiente para aprovechar las oportunidades externas y un marco cognitivo
de referencia diario. La investigacion indica que la planificacion estrategia es mas informal
en pequefias empresas que en las grandes empresas, pero las empresas pequefias que
participan en la planificacion estratégica superan a las que no lo hacen.

Por su parte, los resultados del andlisis de una revision bibliogréfica de la
planificacién estratégica en la Pyme sostienen que esta promueve el pensamiento a futuro,
reduce la atencién de detalles operativos, y provee de significado para identificar y evaluar
alternativas estratégicas que mejoran el desempefio. Por ello debe ser considerada seriamente
por los directivos, sin importar el horizonte de planeacion o el grado de formalidad con la
que se llevan a cabo las estrategias, sobre todo en las Pymes, donde la planeacion estratégica
debe desarrollarse con procedimientos menos formales (L6opez, 2005 ).

Asimismo, segun la investigacion presente en el articulo “El reto de la planificacion
estratégica en las Pymes”, se sintetizaron los factores fundamentales que diferencian el
proceso de planificacion estratégica en las Pymes, identificados como; la falta de
procedimientos formales de planeacion estratégica del tipo prescripto por las escuelas
tradicionales; asi como la carencia de proyecciones precisas acerca de las metas a alcanzar;
la forma especifica en que operan las Pymes, en base a decisiones y proyectos especificos,
sobre los cuales van definiendo una trayectoria de largo plazo que combina etapas de
estabilidad y cambio; y también, la calidad de los recursos humanos con que cuentan las
Pymes, en que no siempre la formacion satisface las necesidades del mercado laboral. De la
misma forma, un aspecto central en el criterio de los autores esta relacionado con las
dimensiones sociales y culturales que condicionan el contexto actual de las Pymes en
América Latina, asi como en la relacion del emprendimiento como antecedente importante y

necesario en la creacion de las Pymes (Valencia & Alfonso , 2016).



Ademas, seglin la encuesta “Empresario Pyme en Chile 20207, respecto los modelos
de planificacion y/o gestion estratégica disponibles actualmente, so6lo un 20,6% afirma que
laempresa (Pyme), tiene acceso a la comprension y profundizacion de estos. Tal como detalla

la figura 6.26.
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Figura 6.26: Acceso a la comprension y profundizacion de los modelos de planificacion y/o gestion
disponibles actualmente.
(Fuente: Elaboracion propia.)

De esta manera, la planificacion estratégica es una herramienta que debe ser
considerada dentro de las Pymes al momento de potenciar su desarrollo y mejorar su
rendimiento. Sin embargo, la evidencia muestra que la planificacion estratégica es diferente
dentro de las Pymes, y no se esta dando respuesta a este requerimiento; ya que, generalmente,
el empresario Pyme no tiene acceso a la comprension y profundizacion de estos los modelos

actuales por falta de recursos y/o de los conocimientos necesarios.



6.3.5 Analisis genérico de tres principales modelos
Para obtener una aproximacion de los modelos de planificacion gestion estratégica
disponibles en la actualidad, se estudiaran los modelos propuesto por David & David (2016);

el modelo de Hitt et al. (2006); y el modelo de Hill & Jones (2010).

Modelo de David & David

El modelo propuesto por David & David, consta de tres etapas; formulacion de la
estrategia, implementacion de la estrategia y evaluacion de la estrategia. Todas ellas traen

consigo una serie de procedimientos y diversas herramientas a llevar a cabo.

En la figura 6.27, se captura la esencia del modelo, y su procedimientos y

herramientas mas relevantes.

Para realizar el andlisis, se comentara respecto a ciertos elementos y/o herramientas

relevantes para visualizar la complejidad y generalidad del modelo.
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Figura 6.27: Modelo de David & David
(Fuente: Elaboracién propia en base a “Strategic Management”, David & David, 2016.)

El modelo comienza, con el desarrollo de la misién y la vision de la empresa; para
luego realizar paralelamente las auditorias externa e interna. Para llevar a cabo el analisis
externo, se propone el modelo de las 5 fuerzas de Porter, la matriz de evaluacion del factor
externo (EFE) y la matriz del perfil competitivo (MPC); mientras, que para realizar el analisis
interno se plantea la utilizacion del analisis de la cadena de valor y la matriz de evaluacion

del factor interno (EFI).

Si bien, estas herramientas son muy coherentes con la finalidad de las auditorias, son
un tanto complejas. Las matrices EFE y EFI, analizan factores externos e internos,

respectivamente, en que se deben asignar valores, calificaciones y ponderaciones; por lo que



tienen a ser confusas. Asimismo, la matriz MPC, consiste en identificar a los principales
competidores de la empresa y los factores claves de la industria; para luego asignarles un
valor de 0-1 de peso, un rating y un puntaje; de esta manera, es una herramienta potente, pero

dificultosa.

Respecto al modelo de las cinco fuerzas de Porter, es una herramienta fundamental y
facil de utilizar, por lo que es esencial para la auditoria externa; como también lo es el analisis

de la cadena de valor en la auditoria interna.

Luego de las auditorias, se definen objetivos a largo plazo. Después, la generacién y
seleccion de estrategias; presentando la matriz FODA, matriz SPACE, matriz BCG, matriz

Interna-Externa (IE) y la matriz de gran estratégico.

En relacién con estas herramientas, la matriz de posicién estratégica y evaluacion de
acciones (SPACE), en grandes rasgos, se basa en un plano cartesiano, con ejes especificos
que representan fortalezas, ventajas y estabilidad; en que se seleccionan variables coherentes
con estos ejes, obtenidas de las auditorias previamente realizadas; a estas se les asignan
valores (X,y) para que ocupen una coordenada especifica. Por lo que, esta matriz requiere

conocimientos técnicos adicionales para su realizacion.

Por su parte, la matriz El y la matriz gran estratégico, presentan la misma complejidad

expuesta anteriormente en las matrices EFE y EFI.

Siguiendo con el modelo, para la implantacién de estrategias, se presentan las
actividades mas relevantes para esta etapa; segmentacion de mercado, analisis ganancias
antes de interés impuestos (EBIT) — valor de las ganancias por accion (EPS), analisis de

estados financieros proyectados y valoracion empresarial; ademas de la utilizacion del mapa



de posicionamiento de producto. Tanto el analisis EBIT-EPS como el de los estados

financieros proyectados requieren de conocimientos financieros para su realizacion.

Acerca del mapa de posicionamiento estratégico, luego de la segmentacion de
mercado, como herramienta para identificar lo que los consumidores quieren y esperan; el
cual se basa en dos ejes que reflejan dos criterios escogidos para comparar marcas; presenta
una problematica, ya que es un andlisis subjetivo, debido a que las percepciones que tengan
los clientes de las marcas a comparar no siempre seran del todo conocimiento de quien

realizara el mapa.

Por ultimo, la valoracion empresarial, se presenta como un paso importante dentro de

la implantacion de estrategias de diversificacion, adquisicion o reduccion.

Avanzando a la etapa de ejecucion de la estrategia, se propone el desarrollo de
objetivos anuales por division y departamento; la reformacion de la politica de la politica de
la empresa, segun la estrategia a seguir; la asignacion de recursos (financieros, fisicos,
humanos y tecnoldgicos), acorde a los objetivos anuales; el manejo de conflictos; conectar
las estructuras de la empresa (funcional, divisional geografica, divisional por producto,
divisional por cliente, divisional por proceso, unidad de negocios estratégica, matriz) con la
estrategia; asuntos estratégicos de produccién/ operaciones (restructuracion/ reingenieria,
manejar la resistencia al cambio, decidir donde y cuando producir bienes, gestionar la
propiedad de acciones por empleados); asuntos estratégicos de los recursos humanos
(vincular el rendimiento y pagar la estrategia, balancear la vida laboral y la vida del hogar,
desarrollar diversas fuerzas de trabajo, cautela al contratar empleados de empresas rivales,
crear una estrategia de apoyo a la cultura, monitorear las redes sociales de los empleados con

precaucion, desarrollar un programa corporativo de bienestar).



Al terminar la etapa de ejecucion, comienza la etapa de monitoreo de la estrategia.
Dentro de las actividades mas relevantes se encuentran; revision de las bases de la estrategia,
medicién del rendimiento de la empresa, la toma de medidas correctivas para asegurar el
cumplimiento del plan estratégico y la planeacion de la contingencia; mientras que se plantea
la herramienta Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Score Card (BSC), para evaluar

y controlar la estrategia.

Finalmente, se plantea una premisa basica; la planeacion de la contingencia, en que
la empresa debe ser proactiva, planeando formas de lidiar con eventos desfavorables y
favorables que pueden ocurrir. Para el desarrollo de este tema, se debe especificar cuando
podrian pasar estos eventos, calcular las repercusiones econémicas que podrian provocar,
para cada evento generar un plan y medir la efectividad de este; por lo que, es un tanto
ambicioso considerando el tiempo y recursos que se deben invertir. Es por esto que, para un
modelo genérico, deberia presentarse de una manera mas libre y adaptable a los recursos de

cada empresa.

En conclusidn, si bien, es un modelo que se presenta en un libro muy explicativo,
completo y de gran utilidad; tiende a ser demasiado extenso, y esta dirigido a un lector que
maneje conceptos y herramientas dentro de la materia, con un modelo dirigido a empresas
consolidadas. Ademas, no considera las estructuras organizacionales poco formales o no

convencionales, como tampoco los recursos disponibles dentro de cada organizacion.



Modelo de Hitt, Ireland y Hoskisson

El modelo propuesto por Michael A. Hitt, R. Duane Ireland y Robert E. Hoskisson
consiste en una formulacion e implantacion paralelas, retroalimentacion y resultados de las
estrategias. De esta manera, en la figura 6.28, se captura la esencia del modelo y su
procedimientos y herramientas mas relevantes, en base al cual se realizara el analisis de
ciertos elementos y/o herramientas relevantes para estudiar la complejidad y generalidad del

modelo.

*Entorno general
*Entorno industria
*Analisis principales

competidores
. Entormo
- extermo | Vision,
Recursos e
o grupos de
Estratégicos _ Entorno I interés
" interno
' Formulacién Implementacidin
de la estrategia de la estrategia
*Recursos
*Capacidades l l
*Competencias centrales
Seleccion Estructura y
esu'ategia controles
de negocios organizacionales
Seleccion Modelo de
estrategias  <+—  rnivalidad 4—_| ¢
alternativas competitiva
Gobierno
4L I corporativo
*Estrategia corporativa
*Estrategia de adquisicion y ¢
de reestructuracion
*Estrategia internacional
*Estrategia de cooperacion Competividad
estratégica
Rendimientos
superiores al promedio
Resultados de las estrategias
Retroalimentacion ‘

Figura 6.28: Modelo de Hitt, Ireland & Hoskisson.
(Fuente: Elaboracién propia en base a “Administracion estratégica”, Hitt et al., 2006.)



Este modelo comienza con el andlisis externo e interno. El andlisis externo se enfoca
en el entorno general (econdémico, sociocultural, demogréafico, politico/ legal, tecnolégico y
global); el entorno de la industria, mediante el modelo de las 5 fuerzas de Porter; y el analisis
de los principales competidores de la empresa. Mientras, que para el analisis interno se
plantea el estudio e identificacion de los recursos, capacidades y competencias centrales
(fuentes de ventaja competitiva en relacion con las habilidades funcionales de la empresa), y

el analisis cualitativo de la cadena de valor.

De esta manera, se presenta un analisis del entorno externo completo sin
metodologias complicadas; junto con un andlisis del entorno interno, con un enfoque

especifico y claro, y con herramientas basica para el estudio.

Una vez, terminados los analisis externo e interno, se obtienen los “insumos
estratégicos”, que daran la informacion necesaria para definir la vision y mision de la

organizacion, junto con la identificacion de los grupos de interes.

Luego, se procede a las acciones estratégicas de formulacion e implementacion, que
deben ser integradas de forma simultanea; “la integracion se presenta cuando las personas
que toman las decisiones piensan en las cuestiones de la implementacién, cuando eligen las
estrategias y piensan en los posibles cambios que aplicaran a las estrategias de la empresa,
mientras implementan la que han elegido en el presente”. Esta Ultima expresion, evidencia la
complejidad de lo que se quiere lograr en esta fase; ya que, aunque se busca la adaptacion a
lo dinamico que es el proceso estratégico, es confuso y dificultoso poder formular e
implementar estrategias a la vez; debido a que, el orden logico es escoger una o varias

estrategias y luego decidir como implementarlas.



Siguiendo con esta etapa de formulacién — implementacion; por un lado, se presenta
la seleccidn de una estrategia de negocios, como un paso imprescindible para el proceso; un
modelo de rivalidad competitiva para prever el comportamiento de sus competidores

(acciones y respuestas), y el desarrollo la explicacidn de otros tipos de estrategia opcionales.

Asimismo, paralelamente, se desarrolla la tematica de la estructura y controles
organizacionales; el primero para vincular cada una de las estrategias con una estructura
organizacional adecuada; y el segundo, para guiar la forma en que se aplicara la estrategia y
la comparacion de los resultados actuales con los esperados para la sugerencia de las medidas

correctivas que se estimen adecuadas.

En el caso de la estructura organizacional, se plantea la posibilidad de modificar tanto
estructura como estrategia; y se manifiesta, que una vez la estructura esta definida, la inercia
de la organizacion comdnmente inhibe su reformacion; por lo que se debe elegir una

estrategia correcta y ajustarla a la estructura correcta.

Al mismo tiempo, se expone el gobierno corporativo, entendido como “el conjunto
de mecanismos que se utilizan para administrar la relacion entre los accionistas, asi como
para determinar y controlar el rumbo estratégico y el desempefio de la organizacion”; que
debe ser gestionado de manera efectiva, para alinear las decisiones de los administradores

con los intereses de los accionistas.

En suma, este modelo, se presenta en un libro ilustrativo y con mucho detalle de los
temas abordados. Sin embargo, se extiende en el qué, més que en el coémo; resultando un
libro muy informativo, pero poco practico. Ademas, no presenta un orden claro, generando

confusiones en el modelo. Asimismo, no formula ni sugiere un sistema o modelo de control



y/o evaluacion de la estrategia complementario a los controles organizacionales, dejando al

debe al proceso en materia de monitoreo.

Por otro lado, para obtener un panorama mas completo de este modelo, se debe
evaluar su evolucidn en el tiempo. De esta manera, su Gltima version del afio 2015 se resume
de la siguiente forma: El proceso concluye el analisis, la estrategia y el desempefio. En este
proceso, el primer paso de la compafiia consiste en analizar su entorno externo y su
organizacion interna a efecto de precisar qué recursos, capacidades y competencias centrales
que tiene, porque probablemente seran la base de su estrategia. La parte del modelo que
corresponde a la estrategia implica tanto su formulacion como su implementacion. La
comparfiia emplea la informacién que ha obtenido de los analisis externo e interno para
enunciar su vision y mision, y para formular una o varias estrategias. A efecto de
implementarlas la compafiia toma medidas para aplicar cada una con miras a alcanzar la
competitividad estratégica y rendimientos superiores al promedio (desempefio). El
desemperfio positivo es resultado de las acciones estratégicas efectivas que la compafiia
desarrolla en el contexto de su esfuerzo por integrar cuidadosamente la formulacion y la
implementacién de las estrategias. Ademas, la compafia debe mantener el dinamismo del
proceso frente a los mercados y estructuras de la competencia que no cesan de cambiar,
coordinandolos en sus insumos estratégicos que estan en permanentemente evolucién (Hitt ,

Ireland , & Hoskisson , 2015).

Por lo que, si bien, el modelo tiene nuevos contenidos con informacién nueva y
actualizada; en esencia, se presenta un modelo de las mismas caracteristicas e implicancias

no modificando los analisis y conclusiones anteriores.



Modelo de Hill y Jones

El modelo de planificacidn estrategia propuesto por Charles W. L. Hill y Gareth R.
Jones, consta de una formulacion de la estrategia, la implementacion de la estrategia, seguido

de un circuito de retroalimentacion; tal como se detalla en la figura 6.29.

A continuacion, se analizardn los procedimientos del proceso, y a su vez las
herramientas a utilizar, con la finalidad de poder caracterizar el modelo en términos de

dificultad y generalidad.

Modelo de
Formulacion negocios existente
de Estrategias *
> Mision,
vision, valores
*Recursos

*Modelo de capacidades
las 5 fuerzas competencias

Eic Porter *Cadena de

Grup_os valor
estratégicos *Ventai
*Ciclo de vida competitiva
industria *Desempefio
*Macroentorn e
(ROIC)
Seleccion de
estrategias
Implementacion de la
estrategia
Disefiar Disefiar Disefiar Gobi
sistemas de estructura cultura El_erno y
control organizacional organizacional
Retroalimentacion

Figura 6.29: Modelo de Hill & Jones.
(Fuente: Elaboracion propia en base a “Administracion estratégica”, Hill & Jones., 2010.)



Se da inicio con el modelo de negocios de la empresa; para desarrollar la misién, la
vision y los valores corporativos. Es aqui donde este modelo se diferencia de los

anteriormente vistos, ya que la base del proceso es el modelo negocios.

Para luego, establecer metas importantes, las cuales deben ser; precisas y medibles,

abordar cuestiones cruciales, desafiantes pero realistas y especificas en un lapso de tiempo.

Siguiendo con esta etapa, se procede a realizar el analisis externo, que inicia con el
analisis del entorno de la industria; con el modelo de las cinco fuerzas de Porter, el estudio
de los grupos estratégicos y del ciclo de vida de la industria. Para terminar, con el analisis
del macroentorno (fuerzas politicas y legales, demogréficas, globales, macroeconémicas,

sociales y tecnologicas).

Después, el analisis interno con el estudio de las raices de la ventaja competitiva
conformada por las competencias distintivas (recursos, capacidades y competencias), la
Cadena de Valor, el andlisis de la ventaja competitiva y el analisis del desempefio financiero

mediante ROIC (rendimiento del capital).

Respecto a los analisis externo e interno, coinciden en algunos elementos y enfoques
vistos en los modelos previos que se sostienen de una base de conocimiento tedrico para su

realizacion.

Luego, se procede al analisis FODA, que se utilizara para “crear, afirmar o afinar el
modelo de negocio especifico de una empresa que mejor alinee, ajuste 0 combine sus recursos

y capacidades con las demandas del entorno en el que opera”.

Se sigue, con la identificacion del conjunto de estrategias a implementar. Estas

estrategias, se dividen en cuatro categorias: funcionales, de negocios, globales y corporativas.



Avanzando con el modelo, se sigue con la implementacién de estrategias; en que se
propone el disefio de una estructura organizacional, una cultura empresarial y sistemas de
control estratégicos, para poner en accion la estrategia determinada; ademas, “instaurar un
sistema de gobierno para garantizar que todo en la organizacién actte de forma que no sélo
sea consistente con maximizar la rentabilidad y el crecimiento de las utilidades, sino también

legal y ético”.

Al abordar esta etapa, se encuentran similitudes con el modelo de Hitt et al., respecto
a la estructura organizacional y al gobierno corporativo; que da cuenta de que estos modelos

se dirigen a organizaciones solidas.

Por Gltimo, el circuito de retroalimentacion, en que constantemente se supervisa para
“determinar el grado al que las metas y los objetivos estratégicos en realidad se logran y en
que grado se crea y sostiene la ventaja competitiva. En que se debe decidir si reafirmar el

modelo de negocios y las estrategias y metas existentes o sugerir cambios a futuro”.

De esta manera, el modelo se presenta en un libro muy explicativo, que desarrolla
opciones y posibilidades en cada etapa y procesos descritos anteriormente. Sin embargo, al
igual que los modelos anteriores; va dirigido a empresas consolidadas, con experiencia y

recursos y capital humano disponibles para llevar a cabo el proceso.

Respecto a su evolucion en el tiempo, la version mas actual del afio 2019, consiste en

cinco pasos principales:

1. Seleccion de la mision corporativa y de las principales metas corporativas;

teniendo como base el modelo de negocios existente.



2. Analisis del entorno competitivo externo de la organizaciéon para identificar
oportunidades y amenazas.

3. Anélisis del entorno operativo interno de las organizaciones para identificar las
fortalezas y debilidades dentro de la organizacion.

4. Seleccion de las estrategias que afianzarén las fortalezas de la organizacion y
corregiran sus debilidades para aprovechas las oportunidades externas y
contrarrestar las amenazas externas. Estas estrategias deben ser coherentes con la
mision y las metas principales de la organizacion. Deben ser congruentes y
constituir y modelo de negocios viable.

5. Implementacion de estrategias, que consiste en emprender acciones congruentes
con las estrategias seleccionadas de la compafiia en los niveles corporativo,
sectorial y funcional; asignar roles y responsabilidades entre los administradores
(usualmente mediante el disefio de la estructura organizacional); asignar recursos
(incluidos capital y dinero); establecer objetivos de corto plazo, y disefiar los
sistemas de control y recompensas de la organizacion.

(Hill , Jones , & Schilling , 2019 )

Esta nueva versién del modelo, sigue teniendo la misma estructura, orden e
implicancias; evolucionando simplemente en términos e informacién mas actualizada. Por lo

que, el andlisis previo sigue siendo valido.



6.3.6 Analisis de los modelos enfocado en la Pyme
Los modelos anteriormente analizados son similares en cuanto a las etapas y
estructuras del proceso; que mayormente se diferencian en el enfoque aplicado. Los cuales,

presentan un nivel de complejidad similar alto.

Siendo una de las grandes falencias dentro de la Pyme la falta de capital humano; en
que el empresario Pyme, generalmente, no tiene las competencias y las habilidades necesarias
para gestionar un negocio; dado los modelos previamente estudiados, que claramente
necesitan de un profesional que maneje la tematica y tenga experiencia en la materia; se hace

complejo que estos modelos puedan estar al nivel que las Pymes necesitan.

Ademaés, los modelos presentan una alta dificultad, gran extensién y demandan
recursos econdémicos con los que la Pyme usualmente no cuenta; presentando uno de los

obstaculos méas importantes para una posible implementacién de estos modelos.

De la misma manera, en los tres modelos analizados, se presentan anélisis financieros
que necesitan de una base de conocimiento para su realizacion y posterior entendimiento;
que como se estudio previamente, las Pymes, en su mayoria, presentan escasos
conocimientos financieros y contables; por lo que se presenta otro posible obstaculo para que

el empresario Pyme pueda aplicar estos modelos.

Igualmente, otra caracteristica importante de las Pymes es la probable, nula o poca,
formalidad de la estructura organizacional, areas funcionales escasamente definidas y
responsabilidades multiples o no determinadas de manera precisa de los integrantes de la
organizacion; lo cual, presenta una barrera para este tipo de modelos, en que se exige un nivel

de formalidad organizacional, con jerarquias establecidas.



Asimismo, estos modelos tienen etapas y procedimientos de extensas implicancias;
por lo que, el tiempo es un factor primordial del que se requiere en suma cantidad para
implementar estos procesos. Es por esto, que se exige una cantidad de este recurso excesiva

para la Pyme que, generalmente, esta orientada al dia a dia y su tiempo es escaso.

Adicionalmente, se asume un modelo de negocios concreto previamente formulado,
por lo que los métodos se sostienen de un nivel de desarrollo avanzado y de la solidez de la
empresa que las Pymes, comiunmente, no tienen; por ende, el desarrollo del modelo puede
ser dificultoso debido a la falta de ciertos elementos que deben ser anteriores al iniciar con

los procedimientos propuestos.

También, se debe considerar que estos modelos conocidos a nivel internacional y
estudiados en el d&mbito académico, junto con muchos de los que se pueden encontrar
actualmente; como el modelo de Goodstein, Nolan & Pfeiffer o Thompson & Peteraf; se
sostienen de una cultura, mayormente, estadounidense que es determinante en el objetivo, las
dimensiones, estructuras y las formas de llevar a cabo el proceso que tienen estos modelos.
Por lo que, de cierta manera, para que puedan adecuarse a las caracteristicas de las Pymes en
Chile, estos deben aterrizarse a la cultura chilena que presenta muchas diferencias y

particularidades que afectaran en si al proceso y su aplicabilidad.

En conclusion, dadas las caracteristicas de la Pyme, estos modelos serian complejos
de implementar en estas organizaciones; por lo que deberian ser modificados y abarcados de

manera mucho mas sencilla, para tener una mayor probabilidad de aplicacién y viabilidad.

No obstante, los modelos estudiados entregan los lineamientos para la elaboracién de

un modelo de planificacion y gestion estratégica; con estructuras claras y elementos clave;



en gue se pueden visualizan tres etapas; formulacién de la estrategia, implementacion de la
estrategia y, evaluacion y control de la estrategia. Como también, dimensiones de analisis
externo e interno, y herramientas claves a utilizar; como el modelo de las cinco fuerzas de
Porter, el analisis de la cadena de valor, las estrategias FODA, segmentacion de mercado, el
andlisis PESTEL, entre otras. Con un desarrollo circular, que se adapta a las necesidades que

surjan del entorno en que se encuentra la empresa.



7. DESARROLLO DEL MODELO

7.1 Requerimientos del modelo

Como se estudio en el capitulo anterior, las pequefias y medianas empresas son
organizaciones con un maximo de 200 empleados, que usualmente cuentan con estructuras
organizacionales poco formales y sin responsabilidades definidas; lo cual, es un factor por
considerar, al momento de definir variables de entrada del modelo, que comunmente no son

abordadas.

Al mismo tiempo, estan presentes en diversos rubros econdmicos; caracterizadas por
su heterogeneidad; lo que hace necesario la generalidad del modelo y sus dimensiones para
que pueda ser adaptado dependiendo de las caracteristicas especificas y necesidades de cada

empresa.

Por otra parte, debido a que las Pymes son empresas en desarrollo, orientadas al dia
a dia; surge la necesidad de un modelo orientado al corto plazo, para que se pueda ir

adaptando a sus propios ciclos econémicos y de crecimiento.

Ademaés, también las pequefias y medianas empresas, por lo general, tienen una
gestion administrativa, financiera, contable y operativa muy informal, la cual se hace de
manera intuitiva y cominmente, no se utilizan herramientas de apoyo para la toma de
decisiones. Asimismo, las Pymes usualmente no tienen tiempo, recursos o informacion
requerida para medir el desempefio organizacional, o incluso las habilidades requeridas para
recolectar esta informacion y evaluarla (Muller, 2019 ). Lo cual, da los lineamientos para un

modelo que no requiera de conocimientos avanzados adicionales en otras materias, que se



ajuste al capital humano que tiene la organizacion; y que, ademas, sea accesible para los

recursos con los que cuentan estas empresas, en terminos econémicos y de tiempo.

Asimismo, el empresario Pyme es el principal responsable de la direccion de la
organizacion, y es quién mas conoce y entiende el negocio; por lo que, en él recae la
responsabilidad de llevar a cabo el proceso. EI modelo, debe estar dirigido hacia el
empresario Pyme; lo que trae consigo una serie de requerimientos como resultado del perfil
previamente construido del empresario que aun sigue siendo emprendedor y la estudiada
transicion de emprendedor a empresario; en que debe evolucionar sus conocimientos y
competencias relacionados a la planificacion y gestion estratégica para poder dirigir el

negocio hacia un futuro sostenible.

De esta manera, se hace crucial generar un modelo que apoye la transicion de
emprendedor a empresario (en materia de conocimientos y herramientas) con una
metodologia sencilla y facil de seguir, que aborde las tematicas claves en la tematica; con el
fin de dar una base teorica y practica, y cultivar el conocimiento y las competencias de la

gestion del empresario Pyme.

Por otro lado, considerando los modelos anteriormente estudiados, se deben
desarrollar tres etapas relacionadas a la formulacion de la estrategia, implementacion de la
estrategia y, evaluacion y control de la estrategia. Como también, dimensiones de analisis
externo e interno, y herramientas claves a utilizar; con un desarrollo circular, que siga una
constante evolucién; adaptandose a las necesidades que surjan del entorno en que se

encuentra la empresa.



En concreto, el modelo se basara en tres etapas; estas seran la creacion de valor,
captura de valor y conservacion de valor; entendidas como la formulacion de la estrategia, la
implementacion de la estrategia y el control y evaluacion de la estrategia, respectivamente;
que, para este modelo, tomaran nombres diferentes haciendo alusion a la finalidad de estas
fases con un enfoque hacia el valor en la organizacion. Ademas, se integraran algunas de las
herramientas clave anteriormente estudiadas; las cuales seran simplificadas, de ser necesario,
en base a plantillas y/o pasos a seguir; ya que, se pretende conseguir analisis precisos no muy
extensos. A su vez, contendra procedimientos y elementos nuevos, tomando en cuenta las
consideraciones resultantes de la caracterizacion de la pequefia y mediana empresa en Chile;
en que la estructura y orden de estos también sera un tanto diferentes a los modelos de

planificacion estratégica tradicionales.

7.2 Propuesta de modelo

La gestion estratégica, para algunos autores es entendida como sinénimo de la
planificacién, planeacion, direccidén, administracion estratégica, entre otros, pero es
importante hacer la diferencia de los conceptos; de esta forma, sin ir mas lejos de las
definiciones de la Real Academia Espafiola, planificar se define como “trazar los planos para
la ejecucion de una obra”; mientras, que gestionar se define como “llevar adelante una
iniciativa o un proyecto”. Es por esto, que este modelo, al abarcar ambas definiciones; sera

un modelo de planificacidn y gestion estratégica.

El modelo propuesto, contiene variables de entrada que son recomendaciones a la

hora de comenzar el proceso estratégico; restricciones que daran la ubicacion para el



desarrollo de éste; y un proceso circular gque consiste en la creacion, captura y conservacion

de valor dentro de estas delimitaciones.

De esta manera, el modelo se captura graficamente en la figura 7.1.

Estructura
organizacional
definida

Identificacion de
margenes de venta

VALORES - VISION - MISION

ANALISIS PEST/ PEST-E Y CINCO FUERZAS DE PORTER
SIMPLIFICADO

RECURSOS Y CAPITAL DE TRABAJO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

CREACION DE CONSERVACION
VALOR DE VALOR

~ 7

Figura 7.1: Esquema modelo propuesto.
(Fuente: Elaboracion propia.)

Asimismo, mas en detalle, el proceso circular consiste en una serie de procedimientos,

que se presentan en la figura 7.2.
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El modelo propuesto, esta dirigido al empresario Pyme, que es quién debe llevarlo a

cabo; y, segun estime conveniente, en cada etapa puede integrar a un equipo de trabajo que

y

[ Modelo de negocios }

Canvas

v

( Ejecucion ]

Figura 7.2: Proceso estratégico circular.
(Fuente: Elaboracion propia.)

aporte en los analisis y la toma de decisiones.

A continuacion, se detallaran los requerimientos y etapas del modelo; junto con los

procedimientos del proceso estratégico circular.

7.2.1 Variables de entrada

Las variables de entrada al proceso estratégico, deben ser abordadas s6lo en caso de

gue no se tengan desarrolladas y establecidas dentro de la organizacion.




Estructura organizacional definida

Para poder llevar a cabo el proceso estratégico de manera 6ptima, se debe tener una
estructura organizacional definida con cargos determinados y sus respectivas

responsabilidades.

La estructura y cargos deben ser trabajados y establecidos por el empresario Pyme;
respondiendo a las necesidades de la organizacion en particular; por lo que, no hay una
estructura ni delegacion de cargos y responsabilidades predeterminada que pueda conducir a
algo correcto o incorrecto. La finalidad es poder formalizar el como las personas integran la

organizacion, las actividades y tareas que deben realizar.

De esta manera, se daran dos ejemplos de estructuras organizacionales y una serie de

recomendaciones para la delegacion de responsabilidades.

1. Organizacion funcional lineal o jerérquica

Director o Gerente Cargo que se esperaria
G 1 asumiera el empresario
enera Pyme
Director o Gerente Director o Gerente Director o Gerente
de Area 1 de Area 2 de Area 3
Empleados Empleados Empleados
Subordinados 1 Subordinados 2 Subordinados 3

Figura 7.3: Organizacion lineal o jerarquica.
(Fuente: Elaboracién propia.)

Este tipo de estructura organizacional, suele ser una de las mas utilizadas. Su
extension horizontal depende de la cantidad de departamentos y/o areas que tenga
la empresa, y su niveles dependen de las jerarquias y tipos de subordinados que

integren la organizacion en particular.



2. Organizacion alternativa o moderna

Departamento

A
Departamento Dircotor Departamento
o Gerente
D B
General
Departamento

C

Figura 7.4: Organizacion alternativa o moderna.
(Fuente: Elaboracion propia.)

Una estructura organizacional alternativa, puede tomar diversas formas
dependiendo de como los integrantes de la empresa se comunican entre si.
Actualmente, la forma en que estan constituidas las empresas ha ido cambiando,
especialmente en el cdmo sus integrantes se conectan y relacionan; por lo que,
una organizacion alternativa o moderna responde a las nuevas estructuras

organizacionales que cada vez estdn mas presentes hoy en dia.

De esta manera, la estructura organizacional de la organizacién responde a como esta
conformada, cdmo sus integrantes se relacionan entre si, y cual es la manera en que se

organizan para llevar a cabo el quehacer diario.

Por otro lado, la formalizacion de cargos también va en la misma linea de la estructura
organizacional; ya que, tampoco hay reglas para la definicion de cargos y responsabilidades,
sino que se busca una formalizacion de estas responsabilidades para no tener problemas a la

hora de establecer objetivos estratégicos y controlar la evolucion del proceso.



Recomendaciones para la formalizacion de cargos

Al tener una estructura organizacional determinada, se puede visualizar que

trabajadores forman parte de cada area o departamento.

Se recomienda hacer la tabla tipo representada en la figura 7.5 para facilitar la

asignacion de cargos y de responsabilidades.

Cargo Nombre y Apellidos| Responsabilidades

Gerente General

Gerente Area 1
Gerente Area 2

Empleados
Subordinados
Area 1

Empleados
Subordinados

Area 2

Figura 7.5: Tabla formalizacion de cargos.
(Fuente: Elaboracion propia.)

Como se menciond anteriormente, no todas las organizaciones tendran cargos o
responsabilidades que sigan un mismo orden o implicancias; por lo que, la idea principal de
formalizar estos cargos es poder responsabilizar a los involucrados de sus actividades y

deberes para poder llevar un seguimiento y control de estos.

En muchas ocasiones, los cargos y responsabilidades surgen de manera organica en
la empresa, en que cada integrante sabe lo que debe hacer; por ello, el procedimiento
simplemente seria asignar un nombre al cargo y poner por escrito las responsabilidades que

implica cada cual.



Identificacion de margenes de venta

Para entrar al proceso estratégico con las herramientas necesarias que luego seran
utilizadas; se debe tener claridad del calculo de los margenes de venta que generan los
productos y/o servicios comercializados; debido a que, muestran de manera clara cuanto se

estd ganando con la venta de estos.

El margen de venta, es la diferencia entre el precio de venta y el precio de compra o
produccion del producto y/o servicio ofrecido; el cual es mas sencillo de analizar en términos

porcentuales. Su calculo se muestra a detalle en la figura 7.6.

Precio de Coste de
venta al m=  produccién o
cliente compra
MARGEN DE | o 0
VENTA = | 100%

Precio de venta al cliente

Figura 7.6: Calculo margen de venta.
(Fuente: Elaboracion propia.)

El precio de venta al cliente, hace referencia al precio unitario que se le da al producto
0 servicio para ser comercializado; mientras, que el coste de produccion o compra es el coste
unitario monetario de obtener el producto, ya sea a través de la fabricacién o la compra a

proveedores.

Mas en detalle, el coste de produccion incluye la materia prima directa, la mano de
obra directa (trabajadores que forman parte del proceso de produccion) y los costos indirectos

de fabricacion (luz, energia, mantenimiento, etc.).



7.2.2 Valores, vision y mision

Si la empresa no cuenta con valores corporativos, vision y mision, deben definirlos
en esta etapa, ya que son fundamentales para conocer y entender la identidad de la empresa,
su razon de ser, y sus aspiraciones. Para asi, dar la primera delimitacion para el desarrollo

del proceso estratégico.

Por otro lado, si ya se dispone de estos elementos dentro de la organizacion, estos
deben evaluarse para asegurar que siguen traduciendo la identidad de la empresa y lo que

esta le quiere comunicar a sus partes interesadas.

Estos tres elementos se relacionan entre si; tal como se muestra en la figura 7.7, que

también detalla los requerimientos de cada cual.

VISION
Preguntas que debe responder

(En qué nos queremos convertir a futuro?
(A donde queremos llegar?
VALORES (Cuales son los resultados que queremos lograr?

Preguntas que deben responder

{Cuales son los valores que
caracterizan a nuestra empresa?
. Qué valores defendemos y MISION

promovemos? Preguntas que debe responder

¢ Quiénes somos?
{Qué hacemos?
;Donde nos ubicamos?
(Por que lo hacemos?
(Como lo hacemos?
;Para quién lo hacemos?

Figura 7.7: Valores, vision y mision.
(Fuente: Elaboracion propia.)



Es de gran importancia definir estos tres elementos; ya que, como se menciono
anteriormente, representan la primera base en la cual se trabajaran los analisis PEST/ PEST-

E y cinco fuerzas de Porter.

7.2.3 Andlisis PEST/ PEST-E

Para llevar a cabo el andlisis PEST o PEST-E, se deben seguir los siguientes pasos:

1. Decidir si se llevara a cabo el analisis PEST (politico/legal — econémico —
Sociocultural — Tecnoldgico) o el andlisis PESTE (politico/legal — econémico —
Sociocultural — Tecnolégico — Ecoldgico); dependiendo de las necesidades de la
empresa.

2. Recopilar datos e informacion relevante en relacion con los factores que se deben
estudiar; siempre buscando noticias y situaciones que afecten al negocio. Se
recomienda utilizar buscadores como “Google” y diferentes diarios para obtener
la informacién; como también profundizar, si se tiene nociones de lo que esta
ocurriendo en el panorama actual y futuro.

3. Unavez, se tiene informacion necesaria para visualizar un panorama global actual
y futuro (potencial); se debe reflexionar sobre como éste afecta la mision y vision
de la empresa y los limitantes y restricciones que imponen; para asi obtener una
percepcion de lo que se quiere lograr de manera mas aterrizada y realista.

4. ldentificar oportunidades y amenazas que se presentan como resultado del

contexto en el gue se encuentra la empresa.



FACTORES EXTERNOS AMENAZAS

Politicos/ Legales

Econdmicos

Socioculturales

Tecnologicos

Ecologicos

Figura 7.8: Oportunidades y amenazas resultantes del analisis PEST/ PEST-E.
(Fuente: Elaboracién propia.)

Es importante mencionar, que no siempre cada factor externo representa una
oportunidad y/o una amenaza; por ello, se debe ser selectivo y critico para poder

visualizar aquellas que sean relevantes para la organizacion.

7.2.4 Las cinco fuerzas de Porter (simplificado)

Para realizar el analisis de las cinco fuerzas de Porter simplificado, se debe responder
a las preguntas asociadas a cada fuerza, con un Si o un No; en base a la experiencia y
conocimientos que se tenga del mercado (competidores, clientes y proveedores) y del

negocio; para luego, analizar los resultados.

De ser necesario, se debe investigar acerca de cuantos competidores hay y los
proveedores disponibles. No obstante, este anélisis siempre estara guiado por el propio

conocimiento que tenga el empresario Pyme del negocio.

1. Poder de negociacion de los clientes

- ¢Los clientes influyen en el establecimiento del precio de comercializacion?
- ¢Los clientes compran por volumen?

- ¢El producto y/o servicio es estdndar y poco diferenciado?



L 20 T

no

L 20 R

L 22 R

3 Si: Poder de negociacién de los clientes alto
2 Si: Poder de negociacion de los clientes medio
1 Si: Poder de negociacion de los clientes bajo

0 Si: Poder de negociacion de los clientes nulo

Rivalidad entre empresas competidoras actuales

¢Hay muchas empresas que ofrezcan el mismo producto o servicio?

¢Hay uno o un grupo pequefio de competidores que abarcan gran parte del
mercado?

¢Se genera una constante competencia de precios?

3 Si: rivalidad alta

2 Si: rivalidad media

1 Si: rivalidad baja

0 Si: rivalidad nula

Amenaza de nuevos entrantes

¢Es dificil entrar a la industria en términos de tramites legales y tributarios?

¢Se necesita de una gran inversion para comercializar los productos y servicios
que ofrece la empresa?

¢Se requiere de mano de obra y maquinaria especializada?

3 Si: Amenaza baja de nuevos entrantes

2 Si: Amenaza media de nuevos entrantes

1 Si: Amenaza baja de nuevos entrantes

0 Si: Amenaza nula de nuevos entrantes



4. Poder de negociacion de los proveedores

- ¢Es dificil o imposible negociar precios con el proveedor?

Si se perdiera uno o dos proveedores, ¢seria dificil reemplazarlos?
- ¢Se cuenta con pocas opciones de proveedores potenciales?

3 Si: Poder de negociacion de los proveedores alto

2 Si: Poder de negociacién de los proveedores medio

1 Si: Poder de negociacidon de los proveedores bajo

. 20 T

0 Si: Poder de negociacion de los proveedores es nulo

o

Desarrollo potencial de productos sustitutos

- ¢El consumidor puede reemplazar facilmente el producto y/o servicio ofrecido?
- ¢Se pueden satisfacer las mismas necesidades del cliente con otro producto o

servicio similar méas barato?

¢Los clientes no tienen una fidelizacion con la empresa?
3 Si: Desarrollo potencial de productos sustitutos alto
2 Si: Desarrollo potencial de productos sustitutos medio

1 Si: Desarrollo potencial de productos sustitutos bajo

L 2 TR

0 Si: Desarrollo potencial de productos sustitutos nulo

De esta manera, se podra obtener una dimensién de la industria en la que esta inserta

la empresa, cual es la posicion que ocupa y cudales son sus posibilidades; que, en conjunto



con el analisis PEST o PEST-E, daran las delimitaciones preliminares para poder definir los

objetivos que se quieren alcanzar en el periodo de un afio.

Asimismo, este estudio, es una fuente importante de oportunidades y amenazas; por
lo que, como resultado del analisis, se debe completar la identificacién de oportunidades y

amenazas, como se presenta en la figura 7.9.

Las oportunidades se daran en cada fuerza cuando estas sean “nulas” o “bajas”;
mientras que si los resultado son “medio” no presenta ni oportunidad ni amenaza; por ultimo,

las amenazas se daran en cada fuerza cuando estas sean altas.

FACTORES EXTERNOS AMENAZAS
Politicos/ Legales

Econdmicos

Socioculturales

Tecnologicos

Ecolégicos

Poder negociacion clientes

Rivalidad entre empresas

Amenaza nuevos entrantes

Poder negociacion proveedores

Desarrollo de sustitutos

Figura 7.9: Oportunidades y amenazas resultantes del analisis de las cinco fuerzas de Porter.
(Fuente: Elaboracion propia.)

7.2.5 Recursos y capital de trabajo
Para estudiar la situacion interna de la empresa, se haran dos tipos de analisis; primero
un analisis cualitativo en cuanto a los recursos que ésta posee; y segundo un analisis

cuantitativo de la situacion econdmica de la empresa en el corto plazo.



Andlisis cualitativo de recursos

Los recursos se refieren a los activos de una empresa. Estos se pueden dividir en dos

clasificaciones: recursos tangibles e intangibles.

RECURSOS
Tangibles Intangibles
. . Conocimientos
Financieros co
. Experiencia
Organizacionales I
.- Innovacion
Fisicos oy
. A Reputacion
Técnologicos
Marca

Figura 7.10: Recursos tangibles e intangibles.
(Fuente: Elaboracion propia en base a “Administracion estratégica”, Hitt et al., 2006.)

Los recursos tangibles son las entidades fisicas, como terreno, edificios, planta,
equipo, inventario y dinero. Los recursos intangibles son entidades no fisicas, como los
nombres de marca, la reputacién de la empresa, el conocimiento especializado que los
empleados han adquirido por medio de la experiencia y la propiedad intelectual de la
empresa, como proteccion mediante patentes, derechos de autor y marcas registradas (Hill &

Jones, 2009); como también el “know how”, que significa “saber como o saber hacer”.
Entonces, se debe responder a:

e ;Cudles son los recursos tangibles disponibles de la empresa?
e ;Cuales son los recursos intangibles de la empresa?

e /Laempresa necesita de otros recursos para operar correctamente?



Esta ultima pregunta es clave, ya que si se responde con un si; significa que los
recursos de la empresa son los indicados y suficientes para su correcto funcionamiento; de lo
contrario, se necesitard identificar aquellos que hacen falta y considerarlos dentro de los

objetivos estratégicos.

Andlisis cuantitativo del capital de trabajo

El capital de trabajo comprende los recursos que permiten a las organizaciones
mantener el giro habitual de su negocio de manera eficiente y eficaz; este capital esta
integrado por cuentas principalmente de corto plazo o también conocidas como cuentas de

activo corriente o circulante (Lopez, Puertas, & Castafio, 2011 ).

El calculo que se utilizara para este andlisis sera el capital de trabajo neto, entendido
como los activos corrientes — pasivos corrientes. Los activos corrientes, circulantes o
liquidos; corresponden a los activos de una empresa que pueden convertirse en dinero
(efectivo) en un plazo menor o igual a doce meses. De la misma manera, los pasivos
corrientes, circulantes o liquidos; corresponden a las obligaciones y deudas a un plazo
inferior o igual a un afio de la empresa, es decir, que tienen vencimiento en un plazo de doce
meses. La figura 7.11, presenta de manera grafica esta ecuacién y ejemplifica los activos y

pasivos corrientes que deben considerarse.



CAPITAL DE TRABAJO
NETO

Il

ACTIVOS
CORRIENTES

PASIVOS
CORRIENTES

Figura 7.11: Calculo capital de trabajo neto.
(Fuente: Elaboracion propia.)

Al hacer este calculo, los resultados que se obtengan se deben interpretar de la

siguiente manera:

Capital de trabajo neto positivo: Significa que la empresa posee mas activos liquidos

que deudas que venceran en el corto plazo. Por lo que no tiene problemas de liquidez

* Caja y banco (dinero
en efectivo)

* Inventarios

* Cuentas por cobrar a
terceros (plazo igual o

menor a 1 afio)

* Inversiones (retornos
en plazo menor o igual
a 1 afio)

* Cuentas por pagar a
acreedores
(vencimiento menor o
igual a 1 afio)

* Deudas con
entidades de crédito
(plazo menor o igual a
1 afio)

* Otras deudas a corto
plazo

* Remuneraciones
pendientes de pago

y cuenta con los recursos para cumplir con sus obligaciones a corto plazo.

Dependiendo de la magnitud del capital de trabajo neto, se podra visualizar si se
tienen los recursos econdémicos para llevar a cabo objetivos estratégicos que requieran
de recursos monetarios; ya sea con financiamiento de capital propio o externo.

Se recomienda buscar opcion de deuda solo en caso de que el capital de trabajo neto

sea muy bajo.

Capital de trabajo neto cero o nulo: En este caso, la empresa cuenta con los activos
liquidos justos para cumplir con sus obligaciones a corto plazo; por lo que, se deberian

considerar objetivos que no requieran de grandes inversiones; ya que, probablemente

se deberd utilizar financiamiento externo.




o Capital de trabajo neto negativo: En este caso, la empresa no cuenta con los recursos
inmediatos para cumplir con sus obligaciones y deudas a corto plazo, presentando
problemas de liquidez; por lo que se vuelve necesario aumentar el dinero en efectivo
para seguir operando. De esta manera, se vuelve poco conveniente establecer
objetivos que requieran recursos monetarios; debido a que, se deben buscar
alternativas para poder cumplir con las obligaciones a corto plazo; mediante

financiamiento externo o la disminucién de costos.

7.2.6 Objetivos estratégicos (SMART)

Los objetivos estratégicos deben formularse en base a; los valores, vision y mision;
el andlisis PESTEL y cinco fuerzas de Porter; junto con el analisis de recursos y capital de
trabajo; para obtener una nocion realista de lo que se puede lograr a futuro y la capacidad de

la empresa para llevar a cabo estos objetivos.

Asimismo, los objetivos estratégicos seran anuales, es decir, tendran un plazo de un
afo; por tanto, deben reflejar lo que se quiere lograr en doce meses a futuro. Estos objetivos

deben cumplir con las siguientes caracteristicas (SMART):

£9% ¢ 29 <¢ 29 ¢¢

e Especifico: Definir claramente el “qué”, “como”, “cuando”, “donde”, “quién”.

e Medible: Asociado a una medida cuantitativa, que se pueda calcular.

e Alcanzable: Deben ser objetivos realistas, que la empresa sea capaz de alcanzar.

¢ Relevante: Deben ser objetivos importantes, que generen un cambio, un desarrollo o
crecimiento necesario y positivo en la organizacion.

e Temporales: Deben tener una fecha de inicio y de término.



FECHA FECHA
OBJETIVO| META |INDICADOR|MEDIDAS | MEDIOS |RESPONSABLES
"qué" "alcance" | "medicion" "como"' "recursos" "quién" Bl TERMINO
"cudndo" "cudndo"
Cifra : Fecha en que
2 g Acciones |Recursos que q Fecha en que
porcentaje o | Medicién et se A
" , R que se se utilizaran Encagados de ] se dara
s numero que |numerica para T 5 comenzara s
Objetivo ; FRaE ; realizardn | para cumplir | llevar a cabo las término al
e se quiere |visualizar si se ; con las i
estratégico " para con el medidas para i objetivo y se
alcanzar con |esté llegando a s medidas y el b
i alcanzar la objetivo alcanzar la meta evaluara su
el objetivo la meta o uso de o
S meta estratégico cumplimiento
estratégico recursos

Figura 7.12: Tabla de objetivos estratégicos.
(Fuente: Elaboracion propia.)

7.2.7 Creacién de valor

Matriz de identificacion de valor

La matriz de identificacion ha sido disefiada para poder identificar de manera sencilla
cuales son los productos y/o servicios ofrecidos de alto valor actual y los clientes que estan
asociados a estos. Por ello, debe utilizarse en caso de que se ofrezcan servicios y/o productos

variados.
Los pasos para construirla son los siguientes:

1. Listar productos y/o servicios ofrecidos. Agrupar en categorias de ser necesario.
2. Calcular el margen de cada producto y/o servicio o de cada categoria
anteriormente definida.

Identificar a los clientes y categorizarlos en al menos dos grupos. La idea es
agruparlos en base a caracteristicas distintivas y faciles de identificar. El criterio
para esta categorizacion debe ser en base a los conocimientos y experiencia que

maneja el empresario Pyme.



4. Generar la matriz expuesta en la figura 7.13, y asociarle a cada cliente los

productos y/o servicios (segun el paso 1) que usualmente consume y requiere con

una X.
Producto/servicio A |Producto/servicio B |Producto/servicio C
Cliente 1 X X
Cliente 2 X X
Cliente 3 X
Cliente 4 X
Margen P/S A Margen P/S B Margen P/S C

Figura 7.13: Matriz de identificacion de valor.
(Fuente: Elaboracion propia.)

5. Segun la tabla, determinar:

- Producto/servicio de alto valor actual y clientes asociados (mayor a 30%) : Aquel
con el margen mas alto, para el cual se debe identificar su publico objetivo y
potenciar su comercializacion.

- Producto/servicio de bajo valor actual (mayor a 0% y menor a 30% ) y clientes
asociados: Aquel con un margen bajo; para el cual se debe decidir si potenciar su
comercializacion, reanalizar su precio y costo, o dejar de producirlo.

- Producto/servicio de valor actual cero o negativo: aquel con un margen negativo;
para el cual se deben tomar decisiones relacionadas con detener su produccién o

reanalizar su precio y costo.

De esta manera, segun las decisiones que se tomen, respecto a los productos y/o
servicios, se podra identificar a los clientes objetivos asociados a cada cual, generando

segmentos de clientes.



Reconocimiento de caracteristicas distintivas

Este procedimiento, pretende plasmar de manera visual, cuales son las caracteristicas
positivas que tiene los productos y/o servicios ofrecidos, y la empresa; por lo que

simplemente se debe:

e Listar caracteristicas positivas de los productos y/o servicios ofrecidos.

e Listar caracteristicas positivas de como la empresa hace negocios y se comunica con

sus clientes.

La idea de este ejercicio es no caer en lo subjetivo, sino, poder identificar de manera
objetiva aquellas cualidades que podrian reconocerse con facilidad cuando el cliente prefiera

el producto y/o servicio de la empresa.

Estudio basico de mercado

Para poder comparar los servicios y/o productos de la empresa con su competencia,
se debe tener una dimensién del mercado actual. Entonces, se debe hacer una investigacion
de mercado; mediante, una investigacion online de empresas que ofrezcan los mismos
productos y/o servicios en el area de ubicacion de la empresa, identificacion de los principales
competidores por cercania de ubicacion y popularidad en el sector, y el estudio detallado de
estos competidores en base a sus paginas web y redes sociales; todo complementado con el

conocimiento y experiencia del empresario Pyme.
Para luego, responder las siguientes preguntas:

1. ¢Quiénes ofrecen productos y/o servicios similares?



2. ¢Quiénes son nuestros principales competidores; por ubicacion cercana y
popularidad dentro del sector?

3. ¢Cudles son los precios de los productos similares que ofrecen estos principales
competidores?

4. ;Qué caracteristicas distinguen a estos principales competidores en cuanto a
precios, asequibilidad para el consumidor, calidad de los productos,

personalizacion mediante pedidos y presencia en las redes sociales?

La finalidad de este estudio es poder comparar los productos y/o servicios de la

competencia para poder distinguir el valor que le esté& ofreciendo la empresa al cliente.

Eleccién de la estrategia de negocios

Con la informacidn obtenida en el “reconocimiento de caracteristicas distintivas” y el

“estudio de mercado”, se puede responder a:

1. ¢Qué nos hace diferentes respecto a nuestros principales competidores?
2. ¢(En qué somos mejores?, ¢precios bajos, calidad, personalizacion, una

combinacion de estas tres opciones?

Al responder estas dos preguntas, se podra estar en posicion de identificar la estrategia

de negocios que la empresa ha tomado organicamente; de la siguiente manera:

e Liderazgo en costos: En caso de que la empresa ofrezca precios mas bajos que sus
competidores principales (o que la mayoria de sus competidores); esta llevando a
cabo una estrategia de liderazgo en costos, en que se compite principalmente por

precios bajos.



Diferenciacion: Si la empresa ofrece productos y/o servicios de alta calidad y
eficientes, o si bien, estos tienen caracteristicas distintivas por sobre la competencia;
se podria decir que esta compitiendo por diferenciacion.

Enfoque: En el caso de que la empresa ofrezca productos y/o servicios personalizados
en base a los requerimientos y/o necesidades de sus clientes; se estaria compitiendo
en enfoque.

Combinacidn de estrategias: En caso de que la empresa esté aplicando dos o més de
las estrategias anteriormente detalladas; se estaria ocupando una combinacion de
estrategias. En general, siempre una de las estrategias sera la mas evidente e
importante; por lo que, se recomienda evaluar las estrategias y decidir cual de ellas
se ajusta mas a las capacidades de la empresa; en caso de que funcionen bien juntas

no es necesario modificarlas.

4P’s del marketing

Considerando las decisiones tomadas anteriormente, es fundamental estudiar y

redefinir, de ser necesario, el producto y/o servicios ofrecidos, el precio de estos, la
promocion que se le dara y la plaza en que se comercializara; en base a la informacion
recopilada de los analisis anteriores, los respectivos segmentos de clientes determinados y la

estrategia de negocios escogida.

Mas en detalle, se debera evaluar y definir:



1.

2.

Producto y/o servicio

En base a las decisiones tomadas en la matriz de identificacion de valor respecto
a los productos y/o servicios existentes; ¢se necesita realizar cambios en algun
producto o servicio?, ;cabe la posibilidad de ofrecer un producto o servicio
nuevo?

De haber un producto y/o servicio nuevo; ¢cudl serd?, ;por qué la eleccion de este
producto?, ;cuales seran sus caracteristicas generales?, ¢qué lo distinguira de la
competencia?

Precio

Respecto a los productos y/o servicios ya comercializados; ¢el precio es coherente
con los costos asociados a estos?, ¢sigue la estrategia de negocios escogida? Si se
realizaran modificaciones, ¢cuél o cuales seran los nuevos precios?

Si se ha tomado la decision de ofrecer un producto y/o servicio nuevo, ¢cual es el
precio que se le va a asignar?, ;cuéles son los motivos de eleccion de tal precio?
Promocion

Respecto a los productos y/o servicios actualmente comercializados; ¢se esta
llegando a los clientes deseados (tanto en cantidad de como tipo de cliente)?, ¢ qué
métodos se estan utilizando para la promocion y llegar a los consumidores?, ¢son
suficientes?, ¢dan buenos resultados?, ¢se necesita alguna innovacion, mejora o
nuevos métodos de publicidad?

Si se ha tomado la decision de ofrecer un producto y/o servicio nuevo, ¢,cOmo se

promocionara?, ¢qué métodos se utilizaran para llegar a los potenciales clientes?



4. Plaza
Respecto a los productos y/o servicios ya comercializados y por comercializar (en
caso de haber tomado la decisién de lanzar nuevos productos y/o servicios);
¢donde se encuentran disponibles los productos y/o servicios para la venta?,
¢como funciona la distribucion?, ;de qué manera llegan los productos y/o

servicios al cliente final?, ;se necesitan nuevos canales de distribucion o nuevos

puntos de venta?

Al analizar estas 4P’s y responder a esta serie de preguntas (que se presentan como
una base), se podra definir la ndmina de productos y/o servicios que ofrecera la empresa, y
las dimensiones clave a abordar para su venta; siguiendo la linea de los anélisis anteriores y

la estrategia de negocios.

7.2.8 Captura de valor

Anélisis de la cadena de valor (simplificado)

Para realizar un analisis interno completo, se deben analizar todas los departamentos,
areas y actividades de la organizacion, con la finalidad de reconocer fortalezas y debilidades
que se tienen para el cumplimiento de los objetivos estratégicos. En donde, serd comun

encontrar algunos de los resultados y conclusiones de los estudios previamente realizados.

A modo genérico, en la figura 7.14 se muestran las actividades de la cadena de valor
y un detalle en base a ejemplos de estas. La tabla esta construida de manera tal, se identifiquen

las actividades de la empresa, se analicen y se puedan identificar las fortalezas y debilidades



asociadas a cada cual. Siempre acorde con lo que

estratégicos.

se quiere lograr con los objetivos

FACTORES INTERNOS DETALLE

DEBILIDADES

Logistica de entrada

Ej: Recopilacion de datos;
recepcion, almacenamiento y

materiales e inusmos.

manipulacion de materias primas,

Operaciones y Procesos

Ej: Transformacion de materias

el producto final.

primas, materiales e insumos para

Logistica de salida

Ej: Depositos, procesamiento de

pedidos, documentacion,
informes y despacho de
productos terminados.

Marketing v Ventas

Ej: Actividades de promocion,
publicidad, fuerza de ventas y
desarrollo de propuestas
comerciales.

Servicio postventa

EJ: Asistencia técnica, soporte,
mantenimiento, garantias,
resolucion de quejas, etc.

Infraestructura de la
empresa

Ej: Planificacion, contabilidad,
finanzas, financiamiento gestion
de inversiones, etc.

Administracion de RRHH

Ej: Sistema de remuneraciones,
reclutamiento, capacitacion,
motivacion, compensaciones, etc.

Desarrollo de tecnologia

Ej: Disefio de productos y

procesos, control, investigacion

de mercado, gestion de
tecnologia.

Compras y
Abastecimiento

Ej: Adquisicion de materiales,
insumos, materias primas,
maquinaria, servicios y

publicidad.

Figura 7.14: Tabla de analisis de la cadena de valor e identificacion de fortalezas y debilidades.

(Fuente: Elaboracion propia.)

Los factores internos por evaluar pueden variar dependiendo del rubro de la empresa

y los departamentos y areas que la integren.



Cabe mencionar, que no siempre en cada factor interno se tienen fortalezas o
debilidades; de modo que, se debe hacer una analisis objetivo y enfocarse en dimensiones

relevantes para el cumplimiento de los objetivos.

Estrategias FODOFA

Para poder disefar estrategias que apoyen los objetivos definidos y la estrategia de
negocios; se deben integrar fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas resultantes de

los analisis anteriormente realizados; mediante los siguientes pasos:

1. Estrategias FO

Para formular estas estrategias preliminares debemos tomar las fortalezas
obtenidas en el analisis de la cadena de valor y las oportunidades resultantes del

andlisis PEST/ PEST-E y 5 fuerzas de Porter.

Figura 7.15: Analisis de fortalezas y debilidades.
(Fuente: Elaboracidn propia.)

(No siempre sera el mismo nimero de fortalezas que el nimero de debilidades)

Se debe analizar la compatibilidad de las fortalezas con las oportunidades, una a
una, de tal forma que se utilicen las fortalezas internas para aprovechar
oportunidades externas; para luego, crear distintas estrategias como resultado del

emparejamiento; siempre compatible con los objetivos de la empresa.



El emparejamiento puede dejar fuera a mas de una fortaleza o debilidad y éste

puede ser entre mas de una fortaleza con una debilidad y viceversa.

2. Estrategias DO

Siguiendo el mismo procedimiento anterior, analizamos debilidades y fortalezas.

DEBILIDADES

Figura 7.16: Analisis de debilidades y oportunidades.
(Fuente: Elaboracion propia.)

Estas estrategias DO, tienen la finalidad de mejorar las debilidades internas

tomando ventaja de las oportunidades externas.

3. Estrategias FA

AMENAZAS

Figura 7.17: Andlisis de fortalezas y amenazas.
(Fuente: Elaboracion propia.)

El objetivo de estas estrategias, es usar fortalezas internas para evitar y reducir el

impacto de las amenazas externas.

Estas estrategias, apoyaran el cumplimiento de los objetivos estratégicos, ayudando a
visualizar de mejor manera como la empresa puede aprovechar su situacion interna y externa

para mejorar internamente y estar mejor posicionada en su entorno externo.



Modelo de negocios Canvas

El modelo de negocios, debe ser compartido y entendido por toda la organizacion, ya

gue plasma todas las dimensiones clave de la empresa de una manera global y sencilla.

Este debe ser elaborado a partir de todos los andlisis y estudios previamente
realizados, como también en base a los objetivos estratégicos, a las decisiones tomadas y a
las estrategias FODOFA a implementar. En que se utilizard la metodologia Canvas, resumida

en la figura 7.18.

(Qué actividades son (A través de qué medios la
necesarias para que el empresa se relaciona y comunica
{Quiénes negocio funcione? ,Qué valor se le con sus clientes?
(externos) nos (cuéles son las mas proporciona a los clientes {,como es su relacion con los
brindan recursos importantes? con los productos y/o clientes? (Quiénes son sus clientes?
fundamentales servicios ofrecidos? (qué clientes quiere alcanzar
para que el ;en qué se diferencia la la empresa?
negocio opere? empresa de la {,cOmo se segmentan o
{quiénes son (Qué recursos se comptenecia? categorizan los clientes?
nuestros socios? | requieren para que el (cudl es surazon de ser? | (Mediante qué medios se hacen
negocio opere? llegar los productos y/o servicios
(;cudles son los mas al cliente?
importantes?
(Cuéles son los costes del negocio? (Cuales son las fuentes que generan ingresos en la empresa?
{coémo categorizamos estos costes? (qué método de pago utilizan los clientes?

Figura 7.18: Modelo de negocios Canvas.
(Fuente: Elaboracion propia.)

Al responder las preguntas de cada seccion, tomando en cuenta los procedimientos
previamente desarrollados; se obtendra un modelo de negocios acorde a los objetivos de la
empresa. Debido a que, esta construido en base a los resultados de los andlisis anteriores, este
sera una “Carta Magna” dentro de la organizacion, sosteniendo a la empresa en sus decisiones

y actividades durante el afio.



El modelo de negocios, puede ser modificado una vez se comience nuevamente el

proceso de analisis como resultado del cambio del entorno o medidas correctivas, pero no

deberia pasar por muchas modificaciones si se formul6 correctamente en un principio.

Ejecucion

La ejecucion constara de 3 pasos:

1.

Informar el modelo estratégico que se estd llevando a cabo; presentando la
formalizacién de cargos y responsabilidades (en caso de que se haya llevado a
cabo), explicando como se realizd y las ventajas de esta decision; para luego,
comunicar los objetivos estratégicos que la empresa quiere alcanzar, cada
implicancia, sus responsables y los motivos de estas decisiones. Asimismo, se
debe aclarar que es trabajo de toda la organizacion apoyar el cumplimiento de
estos.

(Para este primer paso se debe presentar el organigrama, la tabla de cargos y
responsabilidades, y la tabla de los objetivos estratégicos)

Explicar en que consiste el proceso circular y todas las nuevas decisiones que se
tomaron; siempre explicando el cémo y el por qué. Poner énfasis en la evaluacion,
control y retroalimentacion.

Puesta en marcha; dar comienzo al proceso estratégico, dando una fecha de inicio

acorde a los objetivos estratégicos.



7.2.9 Conservacioén de valor

Planificacion de evaluacion y control

En esta fase, se debe planificar cuando se evaluara el progreso de los objetivos
estratégicos, es decir, con cuanta frecuencia se controlaran y evaluaran los indicadores y
metas establecidas resultantes de la tabla de los objetivos, y cémo y cuando se tomaran

medidas correctivas de ser necesario.

La planificacion de evaluacién y control debe ser definida a criterio del empresario
Pyme; ya que, si bien es recomendable realizar un control mensual de los objetivos
estratégicos, cada empresa es diferente y tiene necesidades particulares; por lo que la

frecuencia de este control puede variar de una a otra.

Se recomienda establecer fechas especificas de las evaluaciones que se realizaran en
el afio; como también, quiénes, por cuanto periodo de tiempo y como se llevaran a cabo las

posibles medidas correctivas, en la situacion de que no haya progreso.

En la figura 7.19, se da una tabla tipo para planificar la evaluacion y control de los

objetivos.

Fecha |Responsables | Posible medida correctiva

Evaluacion

Figura 7.19: Tabla tipo para la planificacion de evaluacion y control.
(Fuente: Elaboracion propia.)

Retroalimentacion y reformulacidén

En base a la evaluacion y control; se debe obtener una retroalimentacion de como van

evolucionando los objetivos y si se estd progresando en las estrategias previamente escogidas.



De no haber evolucidn, se deben tomar medidas correctivas; ya sea una reformulacién de los

objetivos estratégicos o la redefinicion de sus componentes definidos en la tabla.

Los objetivos estratégicos siempre deben estar actualizados; puesto que, muchas
veces la situacion de la empresa cambia repentinamente; por ende, estos deben adaptarse a

las necesidades de ésta.

7.3 Justificacion del modelo

Las variables de entrada son necesarias para poder llevar a cabo de manera 6ptima el
desarrollo del modelo. La estructura organizacional y las responsabilidades definidas son
basicas para poder tener el nivel de formalizacién requerido para comenzar el proceso
estratégico. Asimismo, la identificacion de los margenes de venta se hace fundamental para

las etapas posteriores.

Respecto a las restricciones, primeramente; los valores, mision y vision de la
organizacion son fundamentales en cualquier modelo de planificacion y gestion estratégica;
debido a que, la empresa al formularlos podréa dibujar la direccion que quiere seguir y hacia
donde quiere llegar; definiendo su razén de ser; trazando las fronteras para la siguiente

restriccion.

Por consiguiente, de la misma manera, los resultados de los analisis PEST-E y las 5
fuerzas de Porter, funcionan como una segunda restriccion; dado que, dibujaran el entorno
externo y competitivo en donde se encuentra la empresa para poder visualizar la realidad a
la que esta se enfrenta y potencialmente se enfrentara; asi como también, la magnitud del

camino que debe recorrer para cumplir su vision. A causa de que, en tiempos como el actual,



el entorno define la viabilidad de un negocio y las repercusiones que sufrird, especialmente
en las Pymes que son sumamente sensibles a los ciclos economicos y a los cambios del
entorno; por lo que, se hace primordial analizar el contexto externo antes de establecer

objetivos estratégicos.

Igualmente, los recursos y el capital de trabajo seran una tercera restriccion que daran
la ultima delimitacion para una aterrizada formulacion de objetivos especificos; ya que,
estudia la dimensién interna de la organizacion, reconociendo y analizando sus recursos

internos y su situacion econdmica en el corto plazo.

La utilizacion del capital de trabajo neto para el estudio econémico de la empresa se
basa en que la gestion del propietario de una pequefia empresa se caracteriza por severas
limitaciones de recursos financieros, falta de personal capacitado y una perspectiva de gestion
de corto alcance impuesta por un entorno competitivo volatil; por lo tanto, la liquidez debe
ser un objetivo primordial (Welsh & White, 1981). De esta manera, una buena aproximacion
a la liquidez; con un calculo que si bien requiere de conocimientos contables y financieros
puede ser facilmente aprendido y utilizado por las Pymes; es el capital de trabajo. Ademas,
una eficiente administracion del efectivo minimo de operacién, les permitira a las Pymes
mantener su estabilidad financiera, sostenibilidad en el tiempo y competitividad en el sector

que operen (Garcia, Galarza, & Altamirano, 2017).

En suma, los valores, vision y mision limitan los analisis PEST/ PEST-E y 5 fuerzas,
para que los resultados de estos analisis; junto con el analisis de los recursos internos y el
capital de trabajo neto den las restricciones para formular los objetivos estratégicos anuales;
los cuales darén los lineamientos clave para poder entrar al proceso circular de creacion,

captura y conservacion de valor.



El proceso circular, tiene tres etapas que contienen un serie de procedimientos que
ayudaran al empresario Pyme a tomar decisiones en base a resultados y estudios objetivos,
identificar cual es la estrategia de negocios orgéanica del negocio, formalizar aspectos basicos
en cuanto a sus productos y/o servicios de manera estratégica, analizar su entorno para
visualizar estrategias que apoyen el cumplimiento de objetivos, aprender a llevar una
planificacién y control del progreso y sus resultados, y ser capaz de obtener una
retroalimentacion y tomar medidas correctivas de ser necesario; para asi, poder dirigir a la
empresa hacia donde se quiere llegar; generando, capturando y conservando valor para

obtener una mayor rentabilidad y estabilidad en el tiempo.

Este modelo, esta construido de forma de entregar las herramientas y conocimientos
de planificacion estratégica de manera sencilla y simplificada; con la finalidad de que el
emprendedor absorba estos conocimientos y pueda evolucionar a empresario; con la
formalizacién de ciertos aspectos fundamentales en su empresa, con un pensamiento mas
estratégico y una vision mas amplia del negocio; como también, la toma de decisiones en
base a resultados y medidas objetivas, a lidiar con la incertidumbre y ser consiente del
entorno que rodea a la empresa; para que sea capaz de reconocer la situacion interna de la

misma y su potencial.

En suma, el emprendedor deber absorber las herramientas y conocimientos que se
entregan en el modelo de planificacién y gestién estratégica, haciendo suyo el proceso y
desarrollando una nueva vision y competencias estratégicas en la gestion del negocio; para

evolucionar a empresario.



8. APLICACION DEL MODELO PROPUESTO

Con la finalidad de que el modelo propuesto sea comprendido de mejor forma; se
desarrollara un caso aplicado a una empresa ficticia, que tomara el nombre “Deleites Buin”;

la cual tiene como fundadora, propietaria y gestora a la emprendedora Maria Gonzales.

En sus inicios, Maria Gonzales, gastronoma de profesion, cre6 un
microemprendimiento conformado solo por ella; el cual ofrecia tortas a pedido, que se

elaboraban en su propia casa.

Luego, al cabo de un afio, Maria invirtio en la consolidacion de su emprendimiento
como una pasteleria panaderia, formalizdndola en temas tributarios y legales, con el
arrendamiento de un pequefio local en Buin y la contratacion de cuatro personas para poder
ofrecer diversos productos todos los dias de la semana. De estas cuatro personas, dos
contaban con cursos de pasteleria y panaderia; por lo que apoyarian principalmente la
elaboracidn de los productos; mientras, que las otras dos personas tenian una experiencia de
dos afios en atender ventas en locales; sin embargo, el equipo completo debia encargarse de
diversas tareas segun las necesidades del dia a dia. Maria, se encargaba de todos los temas
administrativos, de la gestion del negocio, supervision de toda la organizacion, de liderar al
equipo en la elaboracién de productos, de ordenar el local y apoyar las ventas cuando fuese
necesario, es decir, Maria llevaba a cabo incontables tareas, apoyando todas las dimensiones

de la empresa.

Durante dos afios, la empresa se mantuvo con los mismos trabajadores, aumentando
su nivel de ventas. Por lo que, Maria, al ver el crecimiento de la empresa, al tercer afio se
sentia preparada para dar el siguiente paso; con el arriendo de un nuevo local mas espacioso

y centrico y la contratacion de nuevo personal para apoyar el mayor nimero de ventas y el



tema contable de la empresa. De esta manera, se arrend6 un nuevo local y se contrato a cinco

nuevos trabajadores; cuatro personas que apoyarian todo lo necesario en el dia a dia, y un

asesor de contabilidad que atendia esta materia una vez al mes.

Al final del tercer afio, “Deleites Buin”, ya se clasificaba como una pequeiia empresa

con un fuerte crecimiento de ventas.

Al cabo de los siguientes dos afos, la empresa comenz6 a disminuir su nivel de

ventas; tal como se detalla en la figura 8.1.

Evolucién "Deleites Buin"
Afio 0 Aiio 1 Aiio 2 Afio 3 Afio 4 Aifio §
Formalizacién No Si Si Si Si Si
legal y tributaria
Arriendo de local No Si Si Si Si Si
N° de
trabajadores ! 3 3 10 10 10
Nivel de ventas $2.880.000 8.620 UF = 15.517 UF = 25.862 UF = 25.172UF = 25,103 UF =
anual . $250.000.000 $450.000.000 $750.000.000 $730.000.000 $728.000.000
Clasificacion  [Microemprendimiento| Microempresa Microempresa Pequefia empresa | Pequefia empresa | Pequefia empresa
No tiene cargo No tiene cargo No tiene cargo No tiene cargo No tiene cargo No tiene cargo
Cargo determinado y determinado y determinado y determinado y determinado y determinado y
Empresario Pyme| desarrolla miltiples |desarrolla multiples|desarrolla multiples |desarrolla multiples|desarrolla multiples desarrolla maltiples|
actividades actividades actividades actividades actividades actividades
Estructura No definida No definida No definida No definida No definida No definida
organizacional
Responsabilidades| Compartidas, segiin la | Compartidas, segiin | Compartidas, segin | Compartidas, segiin| Compartidas, segiin | Compartidas, segin
de los necesidad del dia | la necesidad del dia| la necesidad del dia | la necesidad del dia|la necesidad del dia | la necesidad del dia
trabajadores adia adia adia adia adia a dia
Valuz:;i\::lén ¥ No definidos No definidos No definidos No definidos No definidos No definidos
Toma de Intuitiva Intuitiva Intuitiva Intuitiva Intuitiva Intuitiva
decisiones
Desarrollo de un
proceso No No No No No No
estratégico

Figura 8.1: Evolucion “Deleites Buin” pre proceso estratégico.
(Fuente: Elaboracion propia.)

De esta manera, durante el transcurso de estos cinco afios, Maria comenz6 como

emprendedor para luego ser empresario Pyme al consolidar su empresa y gestionarla; no

obstante, en estos cinco afios la empresa en términos de la formalizacion; como también en



las competencias y conocimientos de su empresario Pyme; se quedo en etapa emprendedora;
Maria no ha evolucionado de emprendedor a empresario; prueba de ello es el funcionamiento
de la empresa con una estructura no formalizada ni responsabilidades definidas, con Maria
cumpliendo maltiples tareas sin un cargo determinado, un crecimiento organico no planeado,
la toma de decisiones intuitiva, y la nula planeacion y gestién estratégica (proceso
estratégico) que deja a la empresa en una posicion de vulnerabilidad e incertidumbre frente

a su situacion actual y a su situacion futura.

Maria, es experta en la elaboracion de los productos y por supuesto conoce a
profundidad el negocio; sin embargo, las carencias de su gestion por falta de conocimientos
y herramientas le esta pasando la cuenta y prueba de ello es la disminucion de las ventas por
motivos que desconoce, la baja rentabilidad de la empresa durante estos cinco afios y no saber

qué hacer para poder mejorar y revertir esta situacion.

Por consiguiente, el modelo propuesto es ideal para Maria, quién en términos de

competencias y conocimientos es un emprendedor que ain no ha evolucionado a empresario.

La aplicacion del modelo propuesto, se llevara a cabo a finales del afio 2020 para ser

ejecutado a principios del afio 2021, sexto afio de vida de “Deleites Buin”.

8.1 Variables de entrada
La empresa no cuenta con una estructura organizacional definida ni cargos
formalizados; por lo que debe determinar su organigrama y cargos con responsabilidades

asociadas.



8.1.1 Ejemplo de estructura organizacional definida
En base a las jerarquias que se daban en la organizacion, la manera de comunicarse
de sus integrantes, y las tareas que realizaba cada cual; Maria definid cargos y un organigrama

funcional lineal, tal como se muestra en la figura 8.2.

Gerente General

—  Asesor Contable

Gerente de Gerente de
oy Gerente de ventas .
produccion mantenimiento y

Encargado de

. Encargado de Técnico de
pasteleria y .
; ventas mantenimiento
panaderia
Ayudantcfs de Asesor de
pasteleria y Vendedores PR
B limpieza
pandaderia

Figura 8.2: Ejemplo definicién de estructura organizacional.
(Fuente: Elaboracidn propia.)

Respecto a la formalizacién de cargos, se elaboré la tabla tipo presentada en el
modelo; la cual muestra claramente las personas asociadas a los cargos anteriormente

definidos en la estructura organizacional, y sus respectivas responsabilidades.



Cargo

Nombre y Apellido

Responsabilidades

Gerente general

Maria Gonzales

Planificar, organizar, dirigir, controlar vy coordinar a
la organizacion; liderando la gestion de la empresa.
Encargado de supervisar a los gerentes de drea.
Responsable de la contratacién de personal y el pago
de sueldos.

Gerente de produccion

Juan Rojas

Encargado de dirigir y coordinar la fabricacion de
los productos; planificando y controlando el proceso
de produccién.

Responsable de supervisar el proceso de fabricacion
y de reportar cualquier problema al gerente general.

Encargado de pasteleria y
panaderia

Ana Diaz

Responsable de la fabricacion de los productos,
liderando los procesos de mezcla, horneado y
armado. Tiene la atribucion de dar tareas y
supervicion a los ayudantes de pasteleria y
panaderia.

Avyudantes de pasteleria y
panaderia

José Mufioz

Encargado de asistir y brindar apoyo al encargado de
pasteleria en la fabricacién de los productos. Ademas|
de limpiar el drea de pasteleria y panaderia.

Patricia Silva

Encargado de asistir y brindar apoyo al encargado de|
pasteleria en la fabricacion de los productos. Ademéds
de limpiar el drea de pasteleria y panaderia.

Gerente de Ventas

Carolina Soto

Encargado de dirigir y coordinar las ventas del local;
panificando y controlando el proceso de
comercializacidn de los productos.

Responsable de supervisar el stock de producto, el
servicio post venta, ¥ al encargado de ventas.

Encargado de realizar ventas y de supervisar a los
vendedores. A cargo de ordenar el local y sus

Encargado de ventas Pedro Com s productos. Tiene la atribucion de dar tareas a los

vendedores.

Camila Martinez Respttrnsab]e de llevar a cabo el proceso de venta a
los clientes.

Vendedores
P Responsable de llevar a cabo el proceso de venta a
Simoén Pérez .
los clientes.
Encargado de dirigir y coordinar el mantenimiento y
abastacimiento del local ¥ su méquinaria;
Gerente de mantenimiento lanificando, supervisando y controlando el
Y| Eduardo Garcia " ? Y

abastecimiento

abastecimiento de materias primas y las
mantenciones de las maquinas; como también del
local en general.

Técnico de mantenimiento

Andrea Guzman

Responsable de realizar matenciones a la maquinaria
de la empresa y del local; respondiendo a la
planificacién y/o urgencia del gerente de
mantenimiento y abastecimiento.

Asesor de limpieza

Heméan Fernandez

Encargado de la limpieza de local.

Asesor contable

Ignacio Rodriguez

Encargado de llevar la contabilidad de la empresa.

Figura 8.3: Ejemplo tabla tipo de formalizacién de cargos.
(Fuente: Elaboracion propia.)




8.1.2 Ejemplo identificacion margenes de venta
La empresa tenia algunas confusiones en cuanto al calculo de los margenes de venta
y su utilidad; por ello, se estudio la informacion y clarificaron algunos conceptos; que mas

adelante seran de gran ayuda para llevar a cabo el proceso estratégico.

8.2 Ejemplo de valores, vision y mision
La empresa “Deleites Buin” no cuenta con una definicién explicita de valores, vision
ni misién definidas; por tanto, se seguira la pauta de preguntas a las que debe responder cada

elemento, presentada anteriormente en el modelo.
Valores

¢Cudles son los valores que caracterizan a nuestra empresa?, ¢;qué valores
defendemos y promovemos? Nuestra empresa se caracteriza por tener identidad, trabajar en
equipo y el respeto mutuo que se tienen entre si todos sus integrantes. Ademas, defendemos

y promovemos la integridad, la solidaridad y la excelencia en nuestra organizacion.
De esta manera, los valores de la organizacién son:

e ldentidad

e Trabajo en equipo

e Respeto
e Integridad
e Solidaridad

e Excelencia



Vision

¢En gué nos queremos convertir a futuro? Una empresa reconocida y respetada por

la calidad de sus productos de pasteleria y panaderia, y su excelente servicio al cliente.
¢A donde queremos llegar? Queremos llegar a toda la comuna de Santiago.
¢ Cuales son los resultados que queremos lograr? Ser lideres en ventas.

De esta manera, la visioén consiste en unir cada una de estas respuesta de manera
coherente: “Ser una empresa reconocida y respetada por la calidad de sus productos de
pasteleria panaderia, y su excelente servicio al cliente en la comuna de Buin, llegando a

ser lider en ventas”.

Mision

¢ Quiénes somos? Somos la empresa Deleites Buin

¢ Qué hacemos? Fabricamos y comercializamos productos de pasteleria.
¢Donde nos ubicamos? En la comuna de Buin.

¢Por que lo hacemos? Por nuestra pasion por la pasteleria y panaderia.

¢ Como lo hacemos? Cada dia ofrecemos productos artesanales y frescos de excelente

calidad, con recetas probadas y perfeccionadas.

¢Para quién lo hacemos? Para todos aquellos que disfruten de un rico pan y antojos

dulces.



De esta manera, al juntar las respuestas de manera coherente, la mision es: “Somos
Deleites Buin, empresa dedicada a la fabricacion y elaboracion de productos de
pasteleria en la comuna de Buin. Tenemos pasion por la pasteleria, la cual nos impulsa
a ofrecer productos artesanales y frescos dia a dia, de excelente calidad, con recetas
perfeccionadas y probadas, para todos aquellos que disfruten de un rico pan y antojos

dulces”.

8.3 Ejemplo andlisis PEST
Una vez se tienen los valores, vision y mision definidas; se debe realizar una anélisis

del entorno externo de la empresa.
De esta manera, segun el modelo se debe:

1. Decidir si se llevard a cabo el andlisis PEST (politico/legal — econémico —
Sociocultural — Tecnoldgico) o el anélisis PESTE (politico/legal — econémico —
Sociocultural — Tecnoldgico — Ecoldgico); dependiendo de las necesidades de la
empresa.

Para simplificar el analisis, se hard el analisis PEST, excluyendo a la E (ecoldgico);

debido a que la empresa no se siente identificada con este entorno.

2. Recopilar datos e informacién relevante en relacion con los factores que se deben
estudiar; siempre buscando noticias y situaciones que afecten al negocio. Se

recomienda utilizar buscadores como “Google” y diferentes diarios para obtener la



informacidén; como también profundizar si se tiene nociones de lo que esta ocurriendo
en el panorama actual y futuro.

- Politico/ Legal:

Elecciones Chile 2021: Presidente de la Republica, alcaldes, concejales,
gobernadores regionales, constituyentes, diputados y consejeros regionales.
Ministerio de salud impone diversas restricciones en base a las fases en que se
encuentre cada comuna. En cuarentena total algunos negocios, como las
panaderias pueden abrir.
Protocolos de higiene para prevenir el contagio en los negocios de alimentacion
basica (se incluyen panaderias).
- Econdmico:
Crisis econdmica en 2019 por el estallido social que se extendi6 con la llegada
del Covid-19 a Chile en marzo de 2020. Actualmente, a finales de 2020, la
pandemia ha golpeado fuertemente a la poblacion con una tasa de desocupacion
del 11,6%.
Disminucion critica de ventas en las Pymes; por lo que muchas se encuentran al
borde de la quiebra o ya han salido del mercado.
El gobierno ha dado diversas ayudas econdémicas tanto para las personas como
para las Pymes (crédito Covid-19), por la dura situacion de la economia en Chile.
- Sociocultural:
Cambio en la manera de adquirir productos de las personas debido a la pandemia,
en que se prefiere hacer pedidos online con despacho a domicilio.
Cambio en la manera de relacionarse con las personas; siguiendo diversos

protocolos y restricciones sanitarias.



Los clientes valoran la publicidad mediante redes sociales; captando mas publico
y potenciales clientes. Predominando Instagram.
- Tecnoldgico:
Mejor y méas avanzado servicio al cliente mediante nuevas tecnologias.
Mayor rapidez, seguridad y comodidad con nueva maquinaria y materiales de

cocina en general.

3. Una vez, se tiene informacién necesaria para visualizar un panorama global actual
y futuro (potencial); se debe reflexionar sobre como este afecta la mision y visién de
la empresa, y como estos representan limitantes y restricciones; para asi obtener una
percepcion de lo que se quiere lograr de manera mas aterrizada y realista.

La situacion de la economia, politica y sociocultural son aquellos factores que mas
afectan a la empresa; especialmente en su manera de hacer negocios. Por lo que se
necesitan hacer cambios para llegar a un nimero mayor de clientes y adaptarse a sus
nuevas necesidades y requerimientos. Ademas, se debe tener especial cuidado en
aspectos politicos y legales, como también si se aproximan nuevas “rebrotes de

contagio por Covid-19” o si el estallido social vuelve a presentarse en el pais.

4. ldentificar oportunidades y amenazas que se presentan como resultado del contexto

en el que se encuentra la empresa.



FACTORES EXTERNOS OPORTUNIDADES AMENAZAS

Protocolos de cuarentenas
que disminuyen la cantidad
de clientes que van a la
tienda y con ello las ventas.

Politicos/ Legales

Crisis econdmica que
genera una disminucion en
Econémicos el poder de adquisicion de
los clientes y con ello las

ventas.

Llegar a mas clientes
mediante un mayor y mejor
Socioculturales uso las redes sociales y
hacer publicidad a través

de las mismas.

Utilizacién de nuevas y
L. mejores tecnologias para
Tecnolégicos . o

mejorar la experiencia del

cliente.

Figura 8.4: Ejemplo oportunidades y amenazas resultantes del analisis PEST.
(Fuente: Elaboracion propia.)

8.4 Ejemplo cinco fuerzas de Porter (simplificado)
Para llevar a cabo este analisis, se deben responder las siguientes preguntas; para

luego pasar a el analisis e identificar sus resultados.

1. Poder de negociacion de los clientes

- ¢Los clientes influyen en el establecimiento del precio de comercializacién? Si
- ¢Los clientes compran por volumen? No

- ¢El producto y/o servicio es estandar y poco diferenciado? No

=>» 3 Si: Poder de negociacion de los clientes alto

=» 2 Si: Poder de negociacion de los clientes medio

=> 1 Si: Poder de negociacion de los clientes bajo



=>» 0 Si: Poder de negociacion de los clientes nulo

Rivalidad entre empresas competidoras actuales

- ¢Hay muchas empresas que ofrezcan el mismo producto o servicio? Si

- ¢Hay uno o un grupo pequefio de competidores que abarcan gran parte del
mercado? Si

- ¢Se genera una constante competencia de precios? Si

3 Si: rivalidad alta

2 Si: rivalidad media

1 Si: rivalidad baja

L 20 R

0 Si: rivalidad nula

Amenaza de nuevos entrantes

- ¢Esdificil entrar a la industria en términos de tramites legales y tributarios? No
- ¢Se necesita de una gran inversion para comercializar los productos y servicios

que ofrece la empresa? No

¢ Se requiere de mano de obra y maquinaria especializada? No
3 Si: Amenaza nula de nuevos entrantes
2 Si: Amenaza baja de nuevos entrantes

1 Si: Amenaza media de nuevos entrantes

L 220 R 7

0 Si: Amenaza alta de nuevos entrantes



4. Poder de negociacion de los proveedores

- ¢Esdificil o imposible negociar precios con el proveedor? No

Si se perdiera a uno o a dos proveedores, ¢seria dificil reemplazarlos? No
- ¢Se cuenta con pocas opciones de proveedores potenciales? No

3 Si: Poder de negociacion de los proveedores alto

2 Si: Poder de negociacion de los proveedores medio

1 Si: Poder de negociacion de los proveedores bajo

L 20 TR

0 Si: Poder de negociacion de los proveedores es nulo

5. Desarrollo potencial de productos sustitutos

- ¢El consumidor puede reemplazar facilmente el producto y/o servicio ofrecido?
Si

- ¢Se pueden satisfacer las mismas necesidades del cliente con otro producto o
servicio similar mas barato? Si

- ¢Los clientes no tienen una fidelizacion con la empresa? Si

3 Si: Desarrollo potencial de productos sustitutos alto

2: Si: Desarrollo potencial de productos sustitutos medio

1 Si: Desarrollo potencial de productos sustitutos bajo

L 2 TR

0 Si: Desarrollo potencial de productos sustitutos nulo



FACTORES EXTERNOS OPORTUNIDADES AMENAZAS

Protocolos de cuarentenas que
disminuyen la cantidad de
clientes que van a la tienda y
por consiguiente las ventas.

Politicos’ Legales

Crisis econdmica que genera
una disminucién en el poder

Econdmicos . -
de adquisicion de los clientes
v con ello las ventas.
Llegar a mas clientes
mediante un mayor y mejor
Socioculturales uso las redes sociales y hacer
publicidad a través de las
mismas.

Utilizacidn de nuevas y
mejores tecnologias para
mejorar la experiencia del
cliente.

Tecnoldgicos

Bajo; por lo que se pueden
Poder negociacion clientes modificar precios segin sea
necesario.

Alta; por lo que se pueden

Rivalidad entre empresas . ..
perder clientes ficilmente.

Alta; por lo que podrian
aparecer nuevos competidores
y abarcar a clientes actuales o

potenciales de la empresa.

Amenaza nuevos entrantes

Nulo; por lo que se podrian
buscar nuevos proveedores en
Poder negociacion proveedores | caso de que los precios dejen
de ser convenientes o s¢

presenten problemas.

Alto; por lo que existe el
riesgo de que se desarrollen
sustitutos y los clientes
reemplacen los productos
ofrecidos por la empresa por
estos.

Desarrollo de sustitutos

Figura 8.5: Ejemplo oportunidades y amenazas resultantes del andlisis de las cinco fuerzas de Porter.
(Fuente: Elaboracidn propia.)

8.5 Ejemplo recursos y capital de trabajo

Se debe realizar una andlisis cualitativo de recursos de la empresa y una analisis

cuantitativo de capital de trabajo neto.



Andlisis cualitativo de recursos

RECURSOS

v

Tangibles

¢ Cudles son los recursos
tangibles de la empresa?

Inventario, caja/banco,
maquinaria, articulos y
materiales de pasteleria y
panaderia, vy muebles.

v

Intangibles

¢ Cudles son los recursos
intangibles de la empresa?

Conocimientos y
habilidades del equipo,
buena reputacion de la
empresa, marca, "know

how" y patentes.

¢(La empresa necesita de
Otros recursos para operar
correctamente?

No por el momento,
funciona bien con los
recursos que tiene.

Figura 8.6: Ejemplo andlisis cualitativo de recursos.
(Fuente: Elaboracion propia.)

Analisis cuantitativo del capital de trabajo neto

Para realizar el calculo del capital de trabajo neto, primero se revisaran las cuentas de

la empresa:

Caja/Banco: $1.000.000

Inventario: $10.000.000

Cuentas por cobrar a corto plazo: $150.000

Magquinaria y equipo: $50.000.000



Cuentas por pagar a corto plazo: $.000

Cuentas por pagar a largo plazo: $15.000.000

Entonces, nuestros activos corrientes son:

Caja/banco: 1.000.000 + Inventario: 10.000.000 + Cuentas por cobrar a corto plazo:

$150.000 = $11.150.000.

Mientras que los pasivos corrientes son:

Cuentas por pagar a corto plazo: $11.050.000

De esta manera, el capital de trabajo neto es:

Activos corrientes: $11.150.000 — Pasivos corrientes: $11.050.000 = $100.000

Al obtener un capital de trabajo neto de $100.000, el cual es positivo, segun las
indicaciones del modelo; “Significa que la empresa posee mas activos liquidos que deudas
que venceran en el corto plazo. Por lo que no tiene problemas de liquidez y cuenta con los

recursos para cumplir con sus obligaciones a corto plazo”.

Ademas, “Dependiendo de la magnitud del capital de trabajo neto, se podra visualizar
si se tienen los recursos econdmicos para llevar a cabo objetivos estratégicos que requieran
de recursos monetarios; ya sea con financiamiento de capital propio o externo”. De esta
manera, con el monto resultante de $100.000, no se quiere incurrir a deuda, por lo que los
objetivos se formularan en base al capital disponible en el corto plazo, y se priorizaran

objetivos que no requieran de grandes inversiones.



8.6 Ejemplo de objetivos estratégicos (SMART)

En base a la vision y misién de la empresa, del analisis PEST y estudio de las cinco

fuerzas de Porter; se pueden establecer los objetivos estratégicos que perseguira la empresa.

i i i FECHA FECHA
DBJE]:I‘O‘G META lNDletPDR MEDIDAS "cémo" MEDIOS R_ESPD.\.E'TABLES INICIO | TERMINO
"que’ "alcance" "medicidn" "recursos” "quién" Wit v | mass "
‘cudndo ‘cudndo
* Mayor presencia
en las redes sociales;
creando una cuenta
de Instagram para la
empresa (que suba 2 [ Presupuesto
imagenes a la L.
semana) y potenciar fndeial dg
la pigina de $Egi?c[:ga€iam * Gerente de
Aumentar las | + $30.000.000 |(ventas anuales |Facebook (con 3 I: “Pedidns- ventas.
ventas en ventas  |2020) - (ventas|publicaciones . * Encargado de | O4-ene-21 | 30-dic-21
Ya" pide una
anuales. anuales. anuales 2021) |semanales). comisitn por ventas.
* Publicidad P * Vendedores.
. venta (21%)
mediante Instagram. con logdstica
* Habilitar canal de | @ o
L, . incluida.
distribucion online
para pedidos a
domicilio, mediante
la aplicacion
"Pedidos Ya".
¥ Estudiar la
demanda diaria de
productos para
Disminuir elaborar cantidades
\ * Gerente general.
CcOSL0s por cada dia en base a su
o . * Gerente de
pérdidas de (costos por comportamiento de L.
roductos no pérdidas ventas; con la produccion.
prog - $5.000.000 en 5 _|* Encargado de
vendidos en el anuales 2020) -|finalidad de vender |No se necesita . .
i costos anuales . pasteleria y 04-ene-21 | 30-dic-21
dia; que no se . (costos por los productos casi en | presupuesto. .
por pérdidas. . . . . panaderia.
pueden pérdidas su totalidad y asi * Avudantes de
comercializar anuales 2021) |disminuir la pérdida o .
) . . pasteleria y
al dia de materias primas .
.. panaderia.
siguiente. por productos no
vendidos.
* Planificar
pedidos.

Figura 8.7: Ejemplo tabla de objetivos estratégicos.
(Fuente: Elaboracidn propia.)



8.7 Ejemplo creacion de valor

Ejemplo Matriz de identificacién de valor
Segun el modelo se deben seguir los siguientes pasos:

1. Listar productos y/o servicios ofrecidos. Agrupar en categorias de ser necesario.
Galletas de chocolate y vainilla.
Tortas de tres leches, selva negra, mil hojas manjar y panqueque chocolate.
Alfajores de chocolate y manjar.
Pan hallulla y marraqueta.

Por lo tanto, se evaluaran tres categorias: galletas, tortas, alfajores y panes.

2. Calcular el margen de cada producto y/o servicio o de cada categoria

anteriormente definida.

Precio de venta unitario |Coste de produccién unitario| Margen
Galletas $500 $200 60%
Tortas $30.000 $24.000 20%
Alfajores $700 $700 0%
Pan $200 $60 70%

Figura 8.8: Ejemplo méargenes de venta.
(Fuente: Elaboracion propia.)

3. ldentificar a los clientes y categorizarlos en al menos dos grupos. La idea es
agruparlos en base a caracteristicas distintivas y faciles de identificar. El criterio
para esta categorizacion debe ser en base a los conocimientos y experiencia que
maneja el empresario Pyme.

Segun la experiencia, los clientes se dividen en dos grandes categorias; clientes

de compras al por menor y clientes de compras al por mayor.



5.

Clientes al por menor: Este grupo de clientes es integrado por personas de todos
los géneros, de 15 a 60 afios residentes de la comuna de Buin.

Clientes al por mayor: En este grupo de clientes, estan aquellos duefios de

almacenes de barrio y cafeterias que compran al por mayor para abastecerse.

Generar la matriz de identificacién de valor y asociarle a cada cliente los

productos y/o servicios (segun el paso 1) que usualmente consume y requiere con

una X.
Galletas Tortas Alfajores Pan
Clientes al por X X X
menor
Clientes al por % X X
mayor
60% 20% 0% 70%

Figura 8.9: Ejemplo matriz de identificacion de valor.
(Fuente: Elaboracion propia.)

Segun la tabla, determinar:

Producto/servicio de alto valor actual y clientes asociados: Galletas,
principalmente consumidas por los clientes al por mayor. Al tener un alto margen
de venta, se quiere potenciar su comercializacion para llegar al otro segmento de
clientes.

Dentro de esta clasificacion, también se encuentra en pan, el cual tiene un alto
margen y es consumido por ambos clientes; no necesitando modificaciones.
Producto/servicio de bajo valor actual y clientes asociados: Tortas, consumidas

por ambos grupos de clientes. Siendo uno de los productos més vendidos, se



quiere reanalizar su precio, ya que el margen es muy bajo y los costos se han
estudiado anteriormente y no se pueden modificar.

- Producto/servicio de valor actual negativo o cercano a 0: Alfajores, con un
margen de 0%, los cuales no dejan ningun tipo de beneficio y son consumidores
por los clientes al por menor y su cantidad de venta es baja; por lo que se dejaran

de producir.

Por consiguiente, como resultado de la matriz de identificacidn de valor, se fabricaran
y comercializaran solo tres de los cuatro productos existentes; los cuales son galletas, tortas
y pan. Ademas, se buscara potenciar la comercializacion de las galletas y reanalizar los

precios fijados al cliente de las tortas.

Ejemplo reconocimiento de caracteristicas distintivas
Para realizar el reconocimiento de las caracteristicas distintivas de la empresa se debe:

e Listar caracteristicas positivas de los productos y/o servicios ofrecidos.
1. Artesanales.
2. Frescos.
3. Productos elaborados con materias primas de alta calidad.
e Listar caracteristicas positivas de como la empresa hace negocios y se comunica con
sus clientes.
1. Cercania con los clientes y buena comunicacion.
2. Buenos comentarios de los clientes.

3. Pedidos siempre a tiempo.



Ejemplo estudio basico de mercado

Tal como indica el modelo, se debe hacer una investigacion basica de mercado. Por
lo que, se buscé informacidn en “Google maps”, acerca de locales en Buin, que ofrecieran
productos de pasteleria. Para luego, investigar sus sitios web y/o redes sociales y los
comentarios y opiniones en ellas. Asimismo, se complement6 esta informacion con el

conocimiento que ya se tiene de los competidores en la comuna.
(Este estudio es completamente ficticio para no involucrar a terceros)

1. ¢Quiénes ofrecen productos y/o servicios similares?
Pastelerias: Dulces Tentaciones, Azucarado, Bake it, Delicias, Sugar y Sweet.
Panaderias: Panpan, Don Juan, Trigo y Amasado.

Cafeterias: Kaffe, Casa del Café, Coffee Time, El Rincon y Cafeina.

2. ¢Quiénes son nuestros principales competidores?
Aquellos que estan ubicados en el mismo sector de la comuna; estas son:
- Pasteleria Dulces Tentaciones

- Cafeteria Kaffe
Aquellos con mayor popularidad en la comuna:

- Pasteleria Delicias
- Cafeteria Coffee Time
- Panaderia Don Juan

De esta manera se tienen cuatro principales competidores.



3. ¢Cuales son los precios de los productos similares que ofrecen estos principales

competidores?

Precios de productos

Galletas Tortas Pan Otros
Dulces Tentaciones | $350 c/u | $25.000 c/u - Magdalenas: $500 c/u
Kaffe $600 c/u | $47.000 c/u - Cupcakes: $1000 c/u
Delicias $400 c/u | $35.500 c/u - Alfajores: $550 c/u
Coffee Time $380 c/u | $40.000 c/u - Magdalenas: $650 c/u
Don Juan - - $140 -

Figura 8.10: Ejemplo precios de productos similares competidores.

4. ¢Qué caracteristicas distinguen a estos principales competidores en cuanto a

precios, asequibilidad para el consumidor, calidad de los productos, personalizacion

(Fuente: Elaboracion propia.)

mediante pedidos y presencia en las redes sociales?

Pasteleria Dulces Tentaciones

Sus precios son generalmente bajos y accesibles al publico en general. Los productos

son de mediana calidad y no reciben pedidos. No tiene presencia en redes sociales.

Cafeteria Kaffe

Sus precios son generalmente altos y son accesibles a un pubico en particular. Los
productos son de alta calidad, caracterizandose por ingredientes finos y artesanales.

No reciben pedidos. Alta presencia en redes sociales (Facebook, Instagram, Pagina

web).




Pasteleria Delicias

Sus precios son medianamente bajos y accesibles a un gran cantidad de clientes. Los
productos son de buena calidad. Recibe pedidos. Mediana presencia en redes sociales
(Pagina web).

Cafeteria Coffee Time

Sus precios son medianamente altos y accesibles a un grupo medianamente grande
de clientes. Los productos son de alta calidad. No recibe pedidos. Alta presencia en
redes sociales (Facebook, Instagram, Pagina Web).

Panaderia Don Juan

Sus precios son bajos y accesibles a al publico en general. Los productos son de

mediana calidad. Recibe pedidos. baja presencia en las redes sociales (Facebook).

Ejemplo de identificacion de la estrategia de negocios

Con la informacién obtenida en el “ Ejemplo de reconocimiento de caracteristicas

distintivas” y del “Ejemplo de estudio basico de mercado”, se puede responder a:

1. ¢Qué nos hace diferentes respecto a nuestros principales competidores?
Ofrecemos una combinacion entre productos de alta calidad a precios no
excesivamente altos; entregando la opcién de personalizar los productos en base a
pedidos (de manera restringida, es decir, no se pueden modificar por completo los
productos ya ofrecidos ni pedir productos inéditos). Ademas, es una empresa cercana

con el cliente y con buena reputacion.



2. ¢Enqué somos mejores?, ¢precios bajos, calidad, personalizacion, una combinacion
de estas tres opciones?
En entregar productos 100% artesanales, frescos al prepararse cada dia y pedidos sin
retrasos; siendo estas caracteristicas las mas distintivas frente a la competencia.
De esta manera, laempresa tiene una posicion estratégica de diferenciacion, en cuanto
a la calidad de sus productos, la elaboracién de productos frescos dia a dia, y hacer

negocios de manera cercana al cliente y con una buena reptacion.

Ejemplo 4P"s del marketing

Mas en detalle, se debera evaluar y definir:

1. Producto y/o servicio

En base a las decisiones tomadas en la matriz de identificacion de valor respecto
a los productos y/o servicios existentes; ¢se necesita realizar cambios en algun
producto o servicio?, ¢cabe la posibilidad de ofrecer un producto o servicio
nuevo?

De los productos existentes y las decisiones tomadas en la matriz de identificacion
de valor; por el momento no se necesita realizar algiin cambio de producto. Por
otro lado, si cabe la posibilidad de ofrecer un producto nuevo debido a que se
cancelo la fabricacion y comercializacion del producto alfajores.

De haber un producto y/o servicio nuevo; ¢cual serd?, ¢por qué la elecciéon de
este producto?, ¢cuales seran sus caracteristicas generales?, ¢qué lo distinguira

de la competencia?



El producto nuevo seran las magdalenas, ya que es un producto que comercializa
la competencia y la empresa cuenta con la capacidad para hacerlos, ya que no se
aleja mucho en tiempo de preparacion ni ingredientes de los alfajores; siendo
mucha mas sencilla su elaboracion.

Sus caracteristicas generales seran; tamafio promedio visto en el mercado, con
una receta tradicional y con tres tipos de sabores: chocolate, vainillay vainilla con
chips de chocolate. Este se distinguira en la misma linea de los productos
existentes, por su calidad, elaboracion cada dia, opcion de pedidos y con un precio

moderado.

Precio

Respecto a los productos y/o servicios ya comercializados; ¢el precio es
coherente con los costos asociados a estos?, ¢sigue la estrategia de negocios
escogida? Si se realizaran modificaciones, ¢cual o cuales seran los nuevos
precios?

Por lo visto en el analisis de identificacion de valor, el precio para las galletas si
es coherente con su costo de produccidn; mientras, que para las tortas el precio no
es el adecuado, ya que el margen es bajo. Debido a la estrategia de diferenciacion
de la empresa, se le puede aumentar el precio, por lo que preliminarmente se le
asignara un precio de $40.000, acorde a la competencia.

Si se ha tomado la decision de ofrecer un producto y/o servicio nuevo, ¢cudl es
el precio que se le va a asignar?, ¢cuales son los motivos de eleccion de tal

precio?



Las magdalenas tendran un precio de $700, en base a su coste estimado de
produccién y de los precios estudiados de la competencia; siguiendo la misma

linea de diferenciacion, pero con un precio no excesivamente elevado.

Promocidn

Respecto a los productos y/o servicios actualmente comercializados; ¢se esta
llegando a los clientes deseados (tanto en cantidad de como tipo de cliente)?,
¢gqué meétodos se estan utilizando para la promocion y llegar a los consumidores?,
¢son suficientes?, ¢dan buenos resultados?, ¢se necesita alguna innovacién,
mejora o0 nuevos metodos de publicidad?

Con la promocion actual de la empresa (previo a la ejecucion de los objetivos
estratégicos), se esta llegando a una cantidad menor de clientes en comparacion
con lo que se quiere lograr. Los Gnicos métodos de promocion son la pagina web
y Facebook; los cuales no son suficientes ya que no han dado buenos resultados,
debido a que los clientes llegan por recomendaciones o “boca a boca”.

Es por esto, que si se necesita innovacion y nuevos y mejores métodos de
publicidad.

Si se ha tomado la decision de ofrecer un producto y/o servicio nuevo, ¢coémo se
promocionard?, ¢qué metodos se utilizaran para llegar a los potenciales
clientes?

Siguiendo con el objetivo principal de aumentar las ventas y las medidas que se
tomaran; se haréd publicidad mediante redes sociales y la pagina web, en que se
subira diverso contenido de imagenes e informacién del producto, como también

la opcidn de hacer pedidos online.



4.

Plaza

Respecto a los productos y/o servicios ya comercializados y por comercializar
(en caso de haber tomado la decision de lanzar nuevos productos y/o servicios);
¢ddénde se encuentran disponibles los productos y/o servicios para la venta?,
¢como funciona la distribucion?, ¢de qué manera llegan los productos y/o
servicios al cliente final?, ¢se necesitan nuevos canales de distribucion o nuevos
puntos de venta?

Los productos se encuentran disponibles para la venta en el local ubicado en la
comuna de Buin, los cuales se elaboran y comercializan al cliente final en la
misma tienda. Estos, se pueden comprar directamente en la tienda o mediante
pedidos telefénicos con anticipacion, para luego retirar y pagar en la tienda.

Por el momento no se necesitan nuevos puntos de venta mas que el local.
Respecto, a los canales de distribucion si se necesita uno nuevo, debido a que
(siguiendo con el objetivo estratégico), la situacion actual exige un canal online
para pedidos; por lo que se habilitard una opcion de pedidos online en redes

sociales (para pago y retiro en tienda) y a la vez vender por la plataforma “Pedidos

ya” para hacer pedidos a domicilio.



8.8 Ejemplo captura de valor

Analisis de la cadena de valor (simplificado)

Segun la tabla tipo, se debe dar el detalle de cada actividad de la cadena de valor, para

luego analizarlo e identificar las posibles fortalezas y debilidades; que afectan el

cumplimiento de los objetivos estratégicos.

FACTORES INTERNOS

DETALLE

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Logistica de entrada

Recepcion y almacenamiento de
materias primas para la elaboracion de
productos.

Operaciones v Procesos

Elaboracion de los productos,
mediante la transformacion de las
materias primas (mezcla, horneado y
armado) y la utilizacién de
maquinaria y materiales necesarios.

Proceso de produccion
de productos probado
y perfeccionado.

Logistica de salida

Wenta y entrega de productos en
tienda v procesamiento de pedidos.

Entrega de los
productos de manera
eficiente v pedidos sin
retrasos.

Se cuenta s6lo con un
canal de distribucion
(fisico en tienda).

Promocién mediante facebook y la

Equipo de ventas

No se tiene una
promocién y

remuneraciones.

i ublicidad sélida que
Marketmg y Ventas pagina web. Equipo de ventas. solido y dindmico. P d
de los resultados
deseados.
Excelent L Se cuenta sélo con
Servicio postventa Garantias y resolucion de quejas. xee m ¢ SE:I'\_JCJD Y| canal de atencién fisica
atencidn al cliente. , L.
o via telefonica.
Infraestructura de la Planificacion de stock diario de Planificacidn deficiente
empresa productos, contabilidad. de stock de productos.
.. - Contratacion de personal y
Admunistraciom de RRHH

Desarrollo de tecnologia

Disefio de productos y procesos.

Compras y Abastecimiento

Adquisicidn de materiales, insumos,
materias primas y maquinaria a través
de proveedores.

Figura 8.11: Ejemplo de anélisis de la cadena de valor e identificacion de fortalezas y debilidades.
(Fuente: Elaboracion propia.)




Estrategias FODOFA

Segun el modelo se deben seguir los siguientes pasos:

1. Estrategias FO

Para formular estas estrategias preliminares debemos tomar las fortalezas
obtenidas en el analisis de la cadena de valor y las oportunidades resultantes del

analisis PEST y 5 fuerzas de Porter.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

1. Llegar a més clientes mediante un
1. Proceso de produccion de productos |mayor y mejor uso de las redes
probado y perfeccionado. sociales y hacer publicidad a través de
las mismas.

2. Utilizacion de nuevas y mejores
tecnologias para mejorar la experiencia
del cliente.

2. Entrega de los productos de manera
eficiente y pedidos sin retrasos.

3. Poder de negociacion clientes bajo;
3. Equipo de ventas sé6lido y dindmico. |por lo que se pueden modificar precios
segln sea necesario.

4. Poder de negociacion proveedores
nulo; por lo que se podrian buscar
nuevos proveedores en caso de que los
precios dejen de ser convenientes o se
presenten problemas.

4. Excelente servicio y atencion al
cliente.

Figura 8.12: Ejemplo analisis de fortalezas y debilidades.
(Fuente: Elaboracidn propia.)

Se debe analizar que fortalezas son compatibles con las oportunidades, una a
una, de tal forma que se utilicen las fortalezas internas para aprovechar
oportunidades externas; para luego, crear distintas estrategias como resultado
del emparejamiento; siempre compatible con los objetivos de la empresa.

De esta manera, la fortaleza 3 es compatible con la oportunidad 1; formulando
una estrategia, ya que, con un equipo de ventas solido y dinamico, se podra

llegar a mas clientes mediante un mejor mayor y mejor uso de las redes



sociales y la publicidad a través de estas. Lo cual es compatible con el objetivo
estratégico de aumentar las ventas y las medidas relacionadas a las redes sociales.
Mientras que la fortaleza 4 con la oportunidad 2; también son compatibles,
generando la siguiente estrategia: con un excelente servicio y atencion al cliente,
se pueden utilizar nuevas y mejores tecnologias para mejorar aun mas la
experiencia del cliente. Compatible con el objetivo estratégico de aumentar las

ventas y la habilitacion de un canal de distribucion a domicilio.

Estrategias DO

Siguiendo el mismo procedimiento anterior, analizamos debilidades y fortalezas.

DEBILIDADES OPORTUNIDADES
1. Llegar a mas clientes mediante un
1. Se cuenta sélo con un canal de mayor y mejor uso de las redes sociales
distribucioén (fisico en tienda). y hacer publicidad a través de las
mismas.
2. No se tiene una promocién y 2. Utilizacion de nuevas y mejores
publicidad sé6lida que de los resultados |tecnologias para mejorar la experiencia
deseados. del cliente.

3. Poder de negociacion clientes bajo;
por lo que se pueden modificar precios
segln sea necesario.

3. Se cuenta s6lo con canal de atencion
fisica o via telefonica.

4. Poder de negociacion proveedores
nulo; por lo que se podrian buscar
nuevos proveedores en caso de que los
precios dejen de ser convenientes o se
presenten problemas.

4. Planificacién deficiente de stock de
productos.

Figura 8.13: Ejemplo anélisis de debilidades y oportunidades.
(Fuente: Elaboracion propia.)

Estas estrategias DO, tienen la finalidad de mejorar las debilidades internas
tomando ventaja de las oportunidades externas.
Asi, las debilidades 1 y 3, pueden mejorar tomando ventaja de la oportunidad 2;

generando una estrategia de utilizar nuevas y mejores tecnologias para



mejorar la experiencia del cliente y poder contar con mas canal de
distribucién y un nuevo canal de atencion. Compatible con el objetivo
estratégico de aumentar las ventas y la habilitacion del canal de distribucion a
domicilio mediante “Pedidos Ya”.

Asimismo, la debilidad 2 puede mejorar tomando ventaja de la oportunidad 1; con
una estrategia de llegar a mas clientes mediante un mayor y mejor uso de las
redes sociales y hacer publicidad a traveés de estas para tener una promocién
y publicidad sélida que de los resultados deseados. Compatible con el objetivo

estratégico de aumentar las ventas y las medidas relacionadas a las redes sociales.

3. Estrategias FA

FORTALEZAS AMENAZAS

1. Protocolos de cuarentenas que

1. Proceso de produccion de productos |disminuyen la cantidad de clientes que
probado y perfeccionado. van a la tienda y por consiguiente las
ventas.

2. Crisis econémica que genera una
disminucioén en el poder de adquisicion
de los clientes y con ello las ventas.

2. Entrega de los productos de manera
eficiente y pedidos sin retrasos.

3. Alta rivalidad entre empresas; por lo
3. Equipo de ventas s6lido y dindmico. |que se pueden perder clientes

facilmente.

4. Amenaza de nuevos entrantes alta;
4. Excelente servicio y atencion al por lo que podrian aparecer nuevos
cliente. competidores y abarcar a clientes

actuales o potenciales de la empresa.

5. Desarrollo de sustitutos alto, por lo
que existe el riesgo de que se
desarrollen sustitutos y los clientes
reemplacen los productos ofrecidos por
la empresa por estos.

Figura 8.14: Ejemplo anélisis de fortalezas y amenazas.
(Fuente: Elaboracion propia.)



El objetivo de estas estrategias, es usar fortalezas internas para evitar y reducir el

impacto de las amenazas externas.

De esta forma, las fortalezas 2 y 4, ayudan a evitar y reducir el impacto de las
amenaza 3 y 4; generando la siguiente estrategia: con una entrega de productos
de manera eficiente y pedidos sin retrasos, junto con un excelente servicio y
atencion al cliente se puede reducir y evitar la pérdida de clientes por la alta
rivalidad entre empresas y la alta amenaza de nuevos competidores.
Compatible con el objetivo estratégico de aumentar las ventas y la disminucién
de costos por pérdidas de productos mediante la planificacion de pedidos.

También, la fortaleza 1 es compatible con la amenaza 5; ya que con un proceso
de produccion de productos probado y perfeccionado se evita que el
desarrollo de productos sustitutos pueda provocar que los clientes
reemplacen los productos ofrecidos por estos. Compatible con el objetivo

estratégico de aumentar las ventas.

Ejemplo modelo de negocios Canvas

El modelo de negocios se debe realizar contestando las preguntas presentadas en el
modelo; plasmando todas las medidas que se van a llevar a cabo y la estrategia del negocio

como si ya fueran parte de la empresa, para que ayude y guie en el cumplimiento de objetivos.



SOCIOS CLAVE

ACTIVIDADES CLAVE

PROPUESTA DE VALOR

RELACIONES CON CLIENTES

SEGMENTOS DE CLIENTES

* Proveedores de
materias primas
para la
elaboracion de
los productos

* Proveedores de
maquinaria y
articulos de
pasteleria y
panaderia

* Arrendatario
del local

* Plataformas de
redes sociales

* Plataforma
"Pedidos Ya"

* Creacion de recetas
* Adquisicién de
materias primas

* Elaboracion de
productos

* Mantener stock de
materias primas y
productos

* Mantencion de
maquinaria y del local en
general

* Procesar pedidos
*Abastecer demanda

RECURSOS CLAVE

* Materias primas

* Maquinaria

* Articulos y materiales
de pasteleria

* Personal experto en
pasteleria

Elaborar y ofrecer
productos de pasteleria y
panaderia artesanales y
frecos cada dia, con
ingredientes de alta calidad
y rectas probadas y
perfeccionadas; con un
excelente y cercano
servicio al cliente.

Nos comunicamos directamente
mediante la tienda, las redes
sociales y lapagina web con
nuestro clientes; de manera

cercana, entablando una relaciéon

dindmica y de confianza.

CANALES

* Punto de venta (local)
* Canal online mediante "Pedidos
Yall

* Habitantes de la comuna de
Buin de 15 a 60 afios; que
consuman productos de
pasteleria y panaderia; y que
prefieran productos de alta
calidad, frescos y artesanales.
* Dueiios de almacenes de
barrio y cafaterias en la
comuna de Buin, que
comercializan productos de
pasteleria y panaderia de alta
calidad.

ESTRUCTURA DE COSTES

FUENTES DE INGRESO

* Adquisicién de materias primas y materiales de pasteleria y panaderia
* Proceso de elaboracion de los productos
* Costes administrativos

Venta de los productos de pasteleria y panaderia.

* Publicidad
* Matencion
* Arriendo
Figura 8.15: Ejemplo modelo de negocios Canvas.
(Fuente: Elaboracion propia.)
Ejecucion

La ejecucion, segun el modelo, consta de 3 pasos:

1.

Informar el modelo estratégico que se esta llevando a cabo; presentando la

formalizacién de cargos y responsabilidades (en caso de que se haya llevado a

cabo), explicando como se realizd y las ventajas de esta decision; para luego,

comunicar los objetivos estratégicos que la empresa quiere alcanzar, cada

implicancia, sus responsables y los motivos de estas decisiones. Asimismo, se

debe aclarar que es trabajo de toda la organizacion apoyar el cumplimiento de

estos.




(Para este primer paso se debe presentar el organigrama, la tabla de cargos y
responsabilidades, y la tabla de los objetivos estratégicos)

Maria, reunié a todo el equipo de trabajo que conforma la empresa y dijo:
“Compaifieros, a finales de este afio 2020 se ha llevado a cabo un modelo
estratégico; que, primeramente, consiste en formalizar aspectos organizacionales
de la empresa, en que cada uno tendra un cargo y responsabilidades definidas;
para que podamos realizar de mejor manera nuestro trabajo y poder enfocarnos
en nuestros deberes y actividades. De esta manera, estos son los nuevos cargos y
responsabilidades de cada cual, que se han moldeado segun las tareas que realizan
cada dia y en lo que son mejores (se dio a conocer el organigrama de la empresa
y la tabla con la formalizacion de cargos y responsabilidades).

Este modelo, también nos lleva a estudiar y conocer mejor nuestro entorno
externo y competitivo como empresa, y a la vez evaluar nuestra situacion
economica al corto plazo; todo esto para poder fijar objetivos que nos hagan
mejorar dia a dia, crecer y transformarnos en una empresa sélida. Estos objetivos
guiaran el trabajo que realizaremos este afio (se muestra la tabla de los objetivos
estratégicos y se explica cada una de sus implicancias), los responsables seran
quienes deberan llevar a cabo las medidas asociadas a cada objetivo. Estos, fueron
establecidos segln las necesidades que tiene nuestra empresa y las capacidades
que tenemos; por lo que si todos nos comprometemos con estos objetivos
estratégicos y trabajamos en conjunto para poder alcanzarlos; podremos seguir
creciendo juntos y mejorando, ya que es responsabilidad de todos apoyar el

cumplimiento de estos”.



2. Explicar en que consiste el proceso circular, y todas las nuevas decisiones que se
tomaron; siempre explicando el como y el por qué. Poner énfasis en la
evaluacion, control y retroalimentacion.

“Este modelo estratégico, lleva a un proceso circular, que es guiado por los
objetivos estratégicos; que consiste en la creacion, captura y conservacion de
valor. Este proceso tiene una serie de procedimientos que apoyan la toma de
decisiones en cuanto a nuestros productos y procesos internos.

Como resultado de este proceso, pudimos evaluar nuestros productos y los
alfajores no nos estan dando buenos resultados econémicos; por lo que se dejaran
de producir, y a la vez las tortas no nos estan dando buenos retornos con su precio
de venta.

También, logramos identificar cual es nuestra estrategia de negocios frente a la
competencia; siendo mejores en diferenciarnos en cuanto a la calidad y a la
manera de hacer nuestros productos.

Asimismo, se tomaron decisiones en cuanto a la elaboracion de un nuevo producto
que son las magdalenas y su precio, modificar el precio de las tortas
aumentéandolo, y tener un nuevo canal de pedidos online para retiro en tienda 'y un
nuevo canal de distribucién para pedidos online a domicilio mediante la
plataforma Pedidos Ya.

Por otro lado, se pudo estudiar todas las dimensiones de la empresa, visualizando
nuevas estrategias a implementar; que van en apoyo a los objetivos estratégicos;

las cuales son:



Con un equipo de ventas solido y dinamico, se podra llegar a mas clientes
mediante un mejor mayor y mejor uso de las redes sociales y la publicidad a través
de estas.

Con un excelente servicio y atencion al cliente, se pueden utilizar nuevas y
mejores tecnologias para mejorar aun mas la experiencia del cliente.

Utilizar nuevas y mejores tecnologias para mejorar la experiencia del cliente y
poder contar con mas canal de distribucion y un nuevo canal de atencion

Llegar a mas clientes mediante un mayor y mejor uso de las redes sociales y hacer
publicidad a través de estas para tener una promocion y publicidad sélida que de
los resultados deseados.

Con una entrega de productos de manera eficiente y pedidos sin retrasos, junto
con un excelente servicio y atencién al cliente se puede reducir y evitar la pérdida
de clientes por la alta rivalidad entre empresas y la alta amenaza de nuevos
competidores.

Con un proceso de produccion de productos probado y perfeccionado se evita que
el desarrollo de productos sustitutos pueda provocar que los clientes reemplacen
los productos ofrecidos por estos.

Ademas, se elaboré de un modelo de negocios que nos ayudara a comprender
todas las dimensiones de nuestra empresa.

Por ultimo, al poner en marcha todas las decisiones tomadas y los objetivos
estratégicos con sus medidas y recursos; se debera evaluar y controlar el progreso

de estos para poder tomar medidas correctivas de ser necesario”.



3. Puesta en marcha; dar comienzo al proceso estratégico, dando una fecha de
inicio acorde a los objetivos estratégicos.

b

“El 4 de enero de 2021, se dara inicio al proceso estratégico”.

8.9 Ejemplo Conservacién de valor

Ejemplo planificacién de evaluacion y control

Segun las necesidades y el tiempo del que se dispone, se decidié planificar las
evaluaciones cada dos meses, respecto a los dias habiles (sin contar los domingos y feriados).
Ademas, también se planificaron dias especificos para las posibles medidas correctivas, de

no tener progresos o presentar algun tipo de problema.

Fecha

Responsables

Medida correctiva

Evaluacion 1

01-feb-21

Gerente general y
Gerentes de area

Segln los resultados de la evaluacion, se deben
estudiar medidas correctivas en conjunto desde el
02-feb-21 hasta el 04-feb-21, para luego llevarlas a|
cabo desde el 05-feb-21.

Evaluacion 2

05-abr-21

Gerente general y
Gerentes de area

Segiin los resultados de la evaluacion, se deben
estudiar medidas correctivas en conjunto desde el
06-abr-21 hasta el 08-abr-21, para luego llevarlas a
cabo desde el 09-abr-21.

Evaluacion 3

01-jun-21

Gerente general y
Gerentes de area

Segin los resultados de la evaluacion, se deben
estudiar medidas correctivas en conjunto desde el
02-jun-21 hasta el 04-jun-21, para luego llevarlas
a cabo desde el 05-jun-21.

Evaluacion 4

02-ago-21

Gerente general y
Gerentes de area

Seglin los resultados de la evaluacion, se deben
estudiar medidas correctivas en conjunto desde el
02-ago-21 hasta el 04-ago-21, para luego llevarlas
a cabo desde el 05-ago-21.

Evaluacion 5

01-oct-21

Gerente general y
Gerentes de area

Segiin los resultados de la evaluacion, se deben
estudiar medidas correctivas en conjunto desde el
02-oct-21 hasta el 04-oct-21, para luego llevarlas a
cabo desde el 05-oct-21.

Evaluacion 6

02-dic-21

Gerente general y
Gerentes de area

Seglin los resultados de la evaluacion, se deben
estudiar medidas correctivas en conjunto desde el
02-dic-21 hasta el 04-dic-21, para luego llevarlas a
cabo desde el 06-dic-21.

Figura 8.16: Ejemplo tabla tipo para panificacion de evaluacién y control.
(Fuente: Elaboracion propia.)



Ejemplo retroalimentacion y reformulacion

La empresa, realizo su primera evaluacion agendada para el 1lero de febrero de 2021.

Maria, en conjunto con el gerente de produccion, gerente de ventas y gerente de

mantenimiento y abastecimiento; revisaron la tabla de los objetivos.

De esta manera, para el primer objetivo de aumentar las ventas anuales, con una meta

de +$30.000.000; el progreso de las medidas fue:

Mayor presencia en las redes sociales; creando una cuenta de Instagram para la
empresa (que suba dos imagenes a la semana) y potenciar la pagina de Facebook
(con tres publicaciones semanales).

Esta medida si se llevo a cabo, con la nueva cuenta de Instagram creada a principios
de enero, que sube a la semana dos imagenes de los productos y de la tienda; junto
con la mayor utilizacién de la pagina de Facebook, con las tres publicaciones
semanales de distinto contenido relacionado a la tienda, lo cual ha generado una
mayor interaccion con los clientes. Esto es organizado y controlado por el gerente de
ventas.

Publicidad mediante Instagram.

Esta medida aun no se lleva a cabo, ya que se espera tener un mayor numero de
seguidores en Instagram para poder realizar publicidad pagada; por lo que se espera
que el siguiente mes se realice. Organizado y controlado por el gerente de ventas.
Habilitar canal de distribucién para pedidos a domicilio, mediante la aplicacion
“Pedidos Ya”.

Esta medida si se hizo efectiva a finales de enero; teniendo buenos resultados. Es por

esto, que se espera que con la adecuada publicidad mediante Instagram y la mayor



presencia en las redes sociales, también los clientes conozcan la nueva alternativa de

compra y se obtengan aun mejores resultados.

En términos numéricos, al comparar las ventas de enero 2020 y las de enero 2021, se
ve una leve mejora; sin embargo, es muy pronto para poder visualizar el cumplimiento de la

meta.

Asimismo, para el segundo objetivo estratégico de disminuir costos por perdidas de
productos no vendidos en el dia; que no se pueden comercializar al dia siguiente; con una

meta de -$5.000.000 en costos anuales por pérdidas; el progreso de las medidas fue:

e Estudiar la demanda diaria de productos para elaborar cantidades cada dia en base
a su comportamiento de ventas; con la finalidad de vender los productos en casi su
totalidad y asi disminuir la pérdida de materias primas por productos no vendidos.
Esta medida estad en proceso, ya que se esta estudiando el comportamiento de la
demanda, en que se ve una clara tendencia de cuales son los dias con mayor demanda
y cuales con menor demanda; y se espera tener resultados mas precisos para cambiar
la produccién diaria a finales de marzo. Organizado y controlado por el gerente de
produccion.

e Planificar pedidos.

La planificacion de pedidos esta en progreso y adaptacion, debido al nuevo canal de
distribucion a domicilio; el cual ya tiene una base sélida en conjunto con la demanda
diaria y se espera tener una planificacion definitiva para los pedidos diarios que surjan
para el nuevo canal de distribucion a finales de marzo. Organizando y controlado por

el gerente de produccion.



En términos numéricos, aun no se tienen cambios significativos, pero se ha tenido un

progreso importante en las medidas a tomar.

Es asi, como en general, se ve un claro progreso en cuanto a las medidas
determinadas, que se esperan generen buenos resultados acorde a los objetivos y metas
propuestas; por lo que no se requieren medidas correctivas y se seguird supervisando el

progreso y cumplimiento de los objetivos estratégicos.

8.10 Resultados

Al comienzo del afio 2021, la evolucion de la empresa, en comparacién con el afio 5,
se muestra en la figura 8.17; con un cargo determinado del empresario Pyme como Gerente
general; una estructura organizacional definida; cargos y responsabilidades formalizadas;
valores, vision y mision definidas; una toma de decisiones en base a analisis y resultados; y
el desarrollo de un proceso estratégico, que se espera genere una mayor rentabilidad y

estabilidad en el tiempo.

Aiio 6
Formalizacion legal y tributaria Si
Arriendo de local Si
N° de trabajadores 10
Nivel de ventas anual En proceso
Clasificacion Pequeiia empresa

Cargo Empresario Pyme
Estructura organizacional

Gerente general
Definida

Responsabilidades de los
trabajadores

Cargos y responsabilidades asociadas
determinadas para cada trabajador

Valores, visién y mision

Definidos

Toma de decisiones

En base a resultados y analisis

Desarrollo de un proceso
estratégico

Si

Figura 8.17: Evolucion post proceso estratégico “Deleites Buin”.
(Fuente: Elaboracion propia.)




Ademas, Maria, al pasar por cada requerimiento, etapa y procedimiento del modelo;
adquirié nuevas herramientas y conocimientos para la gestion del negocio, permitiéndole
tener una visién méas amplia de éste y tomar decisiones estratégicas que entreguen la

oportunidad de encaminar a la organizacion al futuro deseado.

Maria, al llevar a cabo el proceso estratégico, comenzo su evolucion de emprendedora
a empresaria, absorbiendo conocimientos y haciendo propia la planificacion y gestion
estratégica de su empresa. Es asi, como el afio seis marcara el inicio de la transicién de
emprendedor a empresario, y a la vez dard el puntapié inicial en la formalizacion y

consolidacion de “Deleites Buin™.

Durante el afio seis y siete, Maria, se familiarizard con los procesos, herramientas y
conocimientos que le entrega el modelo; con un ensayo y error que le permitira aprender y
mejorar de manera practica en la materia. Por ello, se esperaria con el pasar del tiempo, segun
la evidencia recopilada; una clarificacion del panorama de la empresa y del rendimiento del
equipo, la preparacion para un posible crecimiento, aprender de los errores y no repetirlos,
un personal mas comprometido con su rol dentro de la organizacion, una orientacion mas a
largo plazo (de dia a dia a anual), procesos basados en resultados, decisiones estratégicas,
una planificacion y preparacion de la contingencia; que se traducen en un aumento en las
ventas y la rentabilidad del negocio, una mejora en el rendimiento del equipo de trabajo y

una mayor estabilidad de la empresa.

Esta evolucién de Maria y de su empresa sera constante y ciclica, siempre cambiando

y buscando alcanzar los objetivos estratégicos que la organizacion se proponga a alcanzar.



Entonces, una vez que, Maria, interiorice por completo el proceso de planificacién y
gestion estratégica; entienda y maneje su funcionamiento, y sepa dirigirlo, moldearlo y
adaptarlo a su empresa; sera el momento en que su transicion de emprendedor a empresario
estara completa, con una empresaria capacitado para gestionar y dirigir el negocio con: un
objetivo claro de maximizar los beneficios de la empresa, una toma de decisiones en base a
resultados y evidencia, una aversion al riesgo media y una funcion clara de directivo dentro
de la organizacion; permitiendo que Maria pueda ser catalogada como empresaria por sus

conocimientos, competencias y habilidades para gestionar su negocio.



9. CONCLUSIONES

9.1 Conclusiones

9.1.1 Conclusiones objetivos especificos

Los términos emprendedor y empresario, no son sinénimos y sus grandes diferencias
radican en la habilidad principal de cada cual, sus objetivos, la funcion que cumplen dentro
de la organizacion, los fundamentos para toma de decisiones, su aversion al riesgo y los
conocimientos con los que cuenta para la gestion del negocio. De esta manera, dentro del
mundo empresarial, el emprendedor es quien crea una empresay el empresario quien la dirige

y gestiona.

Sin embargo, la evidencia muestra que, generalmente, quién funda la empresa pasa a
dirigirla'y gestionarla; teniendo un emprendedor que juega el rol de empresario. No obstante,
ser emprendedor no condiciona el ser empresario, dirigir la empresa no convierte al

emprendedor en empresario.

Asi, considerando el perfil del emprendedor chileno, generalmente, este no esta
capacitado en materia de gestion empresarial; en consecuencia, el empresario Pyme no cuenta

con los conocimientos y herramientas para organizar y dirigir un negocio.

Esto, trae consigo un problema importante, que radica en que la direccion de una
empresa requiere de un empresario capacitado para su supervivencia, desarrollo y
estabilizacion; sin embargo, usualmente, dentro de las Pymes quién dirige la empresa es tan
solo un emprendedor. Lo cual, explica los problemas a los que se usualmente se enfrenta el
empresario Pyme, relacionados a la falta de conocimientos y competencias de planificacion

y gestion estratégica.



Por lo tanto, la transicion de emprendedor a empresario requiere de la evolucion del
emprendedor en sus competencias y habilidades, y la adquisicion de los conocimientos
necesarios para dirigir el negocio; especificamente las herramientas relacionadas a la
planificacién y gestion estratégica; que, junto con entregarle un apoyo en la direccion de la
empresa, cultivara el desarrollo y aprendizaje del emprendedor para consolidarse como

empresario.

Por otro lado, los antecedentes de la Pyme en Chile, presentan a la pequefia y mediana
empresa con una alta presencia a nivel nacional en diversos rubros y como importantes
generadoras de empleo; no obstante, tienen una tasa de sobrevivencia muy baja; razon por la
cual, se han posicionado como uno de los segmentos empresariales que mas apoyos ha

recibido, en base a leyes y programas de fomento de diversa indole.

Aun cuando, su dindmica se explica debido a su tamafio, su inestabilidad dentro del
mercado y el proceso de aprendizaje en el que se encuentra. Siendo su principal problema las
carencias de su gestion que provoca una burocracia interna poco establecida con areas
funcionales y cargos poco definidos, escasas herramientas de planificacién y gestion con
procesos intuitivos, no tener una mision y estrategia definida, desconocimiento de sistemas
basicos de control, falta de vision de negocios, carencias de educacion financiera y mala
contabilidad; problemética explicada por la falta de capital humano y las carencias en la
capacidad de gestion de su empresario Pyme. Sumado a la falta de recursos para poder

financiar asesorias externas en estas materias.

Por ello, la forma maés apropiada de minimizar los problemas a los que se enfrenta la
Pyme y su empresario, es desarrollar la capacidad de gestion al interior de la empresa,

capacitando al empresario Pyme; debido a que, es quien encaminara a la empresa al éxito o



al fracaso. Lo cual, sostiene la idea principal de lograr una transicién del emprendedor a
empresario, mediante el aprendizaje del proceso de planificacion y gestion estratégica, para

solventar los problemas ocasionados por la gestion deficiente en la Pyme.

Respecto a la planificacidn y gestion estratégica, su contexto dentro de la Pyme indica
que mejora su desempefio, apoya su crecimiento y estabilizacién; lo cual se traduce en su
sobrevivencia y consolidacién. Sin embargo, es una tematica poco abordada y entendida por
la Pyme chilena; debido al nivel de complejidad de los modelos disponibles actualmente;
junto con los recursos que exigen y la orientacion que estos tienen. Por tanto, se hace
necesario entregar las herramientas en esta materia que atiendan los requerimientos de la

Pyme y de su empresario.

Por otra parte, al estudiar y analizar el proceso de planificacion estratégica y los
modelos disponibles de la materia; se distinguen tres etapas basadas en la formulacion,
implementacion, evaluacion y control de la estrategia; los analisis externo e interno como
procedimientos fundamentales y herramientas clave dentro del proceso como el modelo de
las cinco fuerzas de Porter, la cadena de valor, andlisis PESTEL, entre otras; con un
desarrollo circular y una evolucién constante; adaptandose a las necesidades que surjan del
entorno en que se encuentra la empresa. De modo que, entrega los cimientos para la

construccién del modelo a proponer orientado a la Pyme.

Finalmente, para la construccion del modelo, se consideré el tamafio de la Pyme en
cuanto al nimero de empleados; su heterogeneidad; las estructuras organizacionales,
generalmente, poco formales sin cargos ni responsabilidades definidos; la etapa de desarrollo
en que mayormente se encuentran; la orientacion al dia a dia (corto plazo); la informalidad

de la gestion; la carencia de tiempo, recursos e informacion para la toma de decisiones; y las



falencias en materia financiera y contable. Lo cual, en suma, hace referencia a las falencias

de su empresario Pyme, que sigue siendo un emprendedor y debe evolucionar a empresario.

De este modo, el modelo tiene una orientacion al plazo de un afio; que, primeramente,
consta de variables de entrada que deben cumplirse para entrar al proceso para la
formalizacién de la Pyme en aspectos basicos en la realizacion del modelo. Después, una
serie de restricciones que ayudaran al empresario a entender su empresa y poder visualizar
ddnde esta posicionada; conocer su entorno externo y competitivo, y su situacion econémica
interna. Para luego, poder establecer objetivos estratégicos anuales que guiaran a la
organizacion al futuro deseado con la posterior entrada al proceso circular estratégico de

creacion, captura y conservacion de valor.

Asimismo, el modelo propuesto tiene herramientas modificadas para su
simplificacion, elementos y procedimientos creados exclusivamente en base a los estudios
anteriores, analisis basicos y calculos explicativos que no necesitan de conocimientos
tedricos previos, atendiendo a las carencias del empresario Pyme y de la empresa; construido
en base a las necesidades, caracteristicas y recursos disponibles en la pequefia y mediana

empresa chilena.

9.1.2 Conclusiones objetivo general

Los estudios y anélisis de este trabajo, condujeron a una propuesta de modelo de
planificacidn y gestion estratégica para la Pyme, que apoya la transicion de emprendedor a
empresario en Chile; el cual consiste en variables de entrada necesarias para la formalizacion

de la organizacion; restricciones externas, competitivas e internas para poder formular



objetivos estratégicos anuales; y la creacion, captura y conservacion del valor en torno a los
objetivos a alcanzar. El cual, responde a sus limitantes y necesidades en esta materia;

considerando las caracteristicas, particularidades y los recursos de la Pyme chilena.

El modelo propuesto, contribuye al proceso de aprendizaje del empresario y de su
organizacion, y pretende entregar conocimientos y herramientas basicas dentro de la
planificacién y gestion estratégica de manera simplificada; generando una base teérica y
practica en materia estratégica. Con la finalidad de minimizar las falencias de la gestion del
empresario Pyme, y que una vez este evolucione de emprendedor a empresario pueda dirigir

la empresa a un futuro sostenible.

De este modo, los resultados esperados al implementar el modelo propuesto, segtn la
evidencia recopilada, son: una clarificacion del panorama de la empresa y del rendimiento
del equipo, la preparacion para un posible crecimiento, aprender de los errores y no repetirlos,
un personal mas comprometido con su rol dentro de la organizacion, una orientacion méas a
largo plazo (de dia a dia a anual), procesos basados en resultados, decisiones estratégicas,
una planificacién y preparacion de la contingencia, y un mayor control y manejo de la
organizacion por parte del empresario; que se traducen en una mejora en el rendimiento y la
rentabilidad del negocio, y una mayor estabilidad de la empresa. Siendo el primer paso para

una consolidacion de la empresa como tal.

Ademas, como resultado de un ensayo Yy error por parte del empresario Pyme al
desarrollar el modelo propuesto; llegara un momento en que interiorizara por completo el
proceso de planificacion y gestion estratégica, entendera y manejara su funcionamiento, y
sabra dirigirlo, moldearlo y adaptarlo a su empresa. EI empresario, tendré una vision mas

amplia del negocio y serd capaz de tomar decisiones estratégicas que entreguen la



oportunidad de encaminar a la organizacion al futuro deseado; habiendo adquirido los
conocimientos y las herramientas necesarias para gestionar su empresa; completando su
transicion de emprendedor a empresario. En este punto, estara capacitado para gestionar y
dirigir el negocio con: un objetivo claro de maximizar los beneficios de la empresa, una toma
de decisiones en base a resultados y evidencia, una aversion al riesgo media y una funcion

clara de directivo dentro de la organizacion.

9.2 Limitaciones

Al ser una propuesta de modelo de planificacion y gestion estratégica dirigida al
empresario Pyme y construida en base a los antecedentes de las pequefias y medianas
empresas chilenas; presenta una generalidad que le da un alcance restringido al abarcar
dimensiones basicas de estas empresas; ademas, probablemente, no respondera a todas las

particularidades que cada Pyme y empresario puedan presentar.

9.3 Recomendaciones y estudios a futuro

A partir de la presente memoria puede plantearse una serie de estudios a futuro,

destacando:

e Dimensiones y particularidades que deberian tener los modelos de planificaciéon y
gestion estratégica dirigidas a las Pymes, dependiendo de su sector econémico o
caracteristicas especificas.

e Diferencias y similitudes en la evolucion de los procesos de planificacion y gestion

estratégica entre pequefias y medianas empresas.
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11. ANEXOS

Anexo A: Encuesta Empresario Pyme en Chile 2020
La encuesta realizada para este trabajo se disefio en Google Forms, y consintié en una
serie de preguntas dirigidas a quién lidera la gestion de la empresa (el empresario Pyme,

segun lo definido en el documento).

Este formulario se aplicé a todas las Pymes incluidas en una base de datos facilitada

por la asociacion PYMEZ25; llegando a un total de 131 empresarios Pyme.

Los temas, preguntas y resultados se detallan a continuacion:

Datos Pyme

1. Escriba el nombre de la empresa
(respetando acuerdo de confidencialidad no se detalla las empresas que
participaron en este estudio)

2. Indique los afos de antigliedad de la empresa

Afios de antigiiedad de la empresa

21,4%

Menos de 5 afios mEntre 5 a 10 afios

m Entre 11 a 20 afios mMas de 20 afos

Figura 11.1: Andlisis resultados encuesta: afios de antigiiedad de la empresa.
(Fuente: Elaboracion propia.)



Datos del empresario

1. ¢Cual es su oficio y/o profesion?

Oficio y/o profesién empresario Pyme

m Profesion relacionada a la administracion y gestion empresarial

Otros oficios y/o profesiones

Figura 11.2: Analisis resultados encuesta: oficio y/o profesién empresario Pyme.
(Fuente: Elaboracion propia.)

2. ¢Maneja conceptos de planificacion y gestion estratégica?

Manejo de conceptos de planificacion y/o gestion
estratégica del empresario Pyme

45,0% 42,7%
40,0%
35,1%

35,0%

30,0%

25,0%

20,0%

15,0%

10,0% 7,6%
5,0% .
0,0%

En su totalidad Medianamente Poco Nada

14,5%

Figura 11.3: Analisis resultados encuesta: Manejo de conceptos de planificacion y/o gestién
estratégica del empresario Pyme.
(Fuente: Elaboracion propia.)



3. ¢Usted formo parte de la fundacion de la empresa?

Formé parte de fundacién de la empresa

uSi mNo

Figura 11.4: Analisis resultados encuesta: participacion del empresario Pyme en la fundacion de la
empresa.
(Fuente: Elaboracion propia.)

4. Actualmente, ¢es usted propietario (total o parcial) de la empresa?

Propietario (total o parcial) de la empresa

%

= Si mNo

Figura 11.5: Andlisis resultados encuesta: empresario Pyme propietario total o parcial de la
empresa.
(Fuente: Elaboracion propia.)



5. ¢Qué cargo ocupa usted en la empresa?

Cargo del empresario Pyme

0,8%

26,0%

W

29,0%

Gerente general
m Director
m Gerente de 4rea
m Sin cargo determinado (multitareas)
m Otro

Figura 11.6: Analisis resultados encuesta: cargo del empresario Pyme.
(Fuente: Elaboracion propia.)

Andlisis adicional:

Cargos del empresario Pyme fundador y propietario
(total o parcial) de la empresa

Gerente general
m Director
m Sin cargo definido (multitareas incluyendo la gestion de la empresa)

m Otro (no relacionado a la gestion de la empresa)

Figura 11.7: Analisis resultados encuesta: cargo del empresario Pyme fundador y propietario.
(Fuente: Elaboracion propia.)



Preguntas para reflexionar

1. ¢Se definiria a si mismo como “emprendedor”?

Se definiria a si mismo como "emprendedor"

0,8%
3

Si mTalvez mNo mNosé

Figura 11.8: Andlisis resultados encuesta: se definiria a si mismo como “emprendedor”.
(Fuente: Elaboracion propia.)

2. ¢Se definiria a si mismo como “empresario”?

Se definiria a si mismo como "empresario"

2,3%

Si mTalvez mNo mNosé

Figura 11.9: Andlisis resultados encuesta: se definiria a si mismo como “empresario”.
(Fuente: Elaboracidn propia.)



3. ¢Se definiria a si mismo como ““gestor”?

Se definiria a si mismo como "gestor"

Si mTalvez mNo mNosé

Figura 11.10: Analisis resultados encuesta: Se definiria a si mismo como “gestor”.
(Fuente: Elaboracidn propia.)

Pregunta final

1. ¢La empresa tiene acceso a la comprension y profundizacion de los modelos de

planificacion y/o gestion estratégica que hay disponibles actualmente?

Acceso a la comprension y produndizacion de los
modelos de planificacion y/o gestion estratégica
disponibles actualmente

50,0%
45,0%
40,0%
35,0%
30,0%

25,0% 20,6%

43,5%

0,
20,0% 19.1% 16,8%

15,0%
10,0%
5,0%

0,0%
Si Tal vez No No sé

Figura 11.11: Andlisis resultados encuesta: Acceso a la comprension y profundizacion de los
modelos de planificacion y/o gestion estratégica disponibles actualmente.
(Fuente: Elaboracion propia.)



Anexo B: Normativas especiales

Ley N° 20.416 (Estatuto Pyme)

En enero de 2010 se promulgo la Ley 20.416 que fija normas especiales para las
Empresas de Menor Tamafio (EMT), conocida también como Estatuto Pyme, con el
objetivo de facilitar el desenvolvimiento de éstas, mediante la adecuacion y creacion
de normas regulatorias que rijan su iniciacion, funcionamiento y término, en atencion
a su tamafio y grado de desarrollo. En definitiva, dicho estatuto, se entendi6 entonces
como el conjunto de normas, generales o especiales, que tomando en consideracion
su tamafo, regulasen la actividad empresarial durante su ciclo de vida, con el objeto
de permitir su participacion en el mercado, en igualdad de condiciones (Ministerio de
Economia, Fomento y Turismo , 2014 ).

Decreto ley N° 3.472

Publicado el 25 de agosto de 1980, el Ministerio de hacienda crea fondo de garantia
para pequefios y medianos empresarios, destinado a garantizar los créditos, las
operaciones de leasing y otros mecanismos de financiamiento (Ministerio de
Hacienda, 2020).

Cabe mencionar que para el afio 2020, la ley N° 21.229, modifica este decreto en el
sentido de flexibilizar temporalmente los requisitos exigidos para el uso del Fondo de
Garantia para Pequefios y Medianos Empresarios (FOGAPE), hasta el 30 de abril del
afio 2021. Esta ley es parte del Plan Econémico de Emergencia con el que se busca
mitigar los efectos del descenso en la actividad econémica producto de la pandemia

ocasionada por el Coronavirus (COVID-19) (Ministerio de Hacienda , 2020).



Ley N° 20.170

Publicada el 21 de febrero de 2007, establece régimen simplificado para la
determinacion del impuesto a la renta de los pequefios contribuyentes (Ministerio de
Hacienda , 2020 ).

Ley N°20.323

Publicada el 16 de enero de 2009, modifica la ley N° 19.983 con el objeto de facilitar
la factorizacion de facturas por pequefios y medianos empresarios (Ministerio de
Hacienda , 2020 ).

Ley N°20.494

Publicada el 27 de enero de 2011, agiliza tramites para el inicio de actividades de
nuevas empresas. Introduce modificaciones a distintos cuerpos legales con el objeto
de agilizar los tramites que las nuevas empresas deben realizar para dar inicio a sus
actividades (Ministerio de Hacienda , 2020).

Ley N°21.131

Publicada el 16 de enero de 2019, establece pago a treinta dias. Incorpora
modificaciones a diversas normas legales con el objeto de promover el pronto pago
de las deudas contraidas con pequefias y microempresas cuando efectuan las ventas
de un producto o prestacion de servicios (Ministerio de Hacienda , 2020).

Ley N° 21.207

Contempla diversas medidas tributarias y financieras destinadas a apoyar a las micro,
pequefias y medianas empresas. Publicada en el Diario Oficial el 20 de enero de 2020,
como resultado de la crisis que viven las micro, pequefias y medianas empresas desde

octubre de 2019 (Ministerio de Hacienda , 2020).



Anexo C: Herramientas Clave

Analisis PESTEL

El andlisis PEST o PESTEL consiste en el analisis de algunos factores del entorno

macro donde opera el negocio. Este analisis ha demostrado ser una herramienta muy util para

estudiar los factores de los que dependen el crecimiento o el declive de los mercados, y ofrece

valiosa informacion para el posicionamiento, el potencial y el rumbo a adoptar por los

negocios. El analisis PEST del entorno macro es una herramienta muy Util, tanto para grandes

empresas como para micro o pequefias empresas porque facilita el conocimiento de

importantes factores del entorno relevantes para la planificacion estratégica, que de otra

forma podrian pasar desapercibidos para la empresa (Jaramillo, 2009).

Por consiguiente, se propone una lista de factores PESTEL, y su analisis como

ejemplificacion, capturados en la figura 11.12.

P

FACTORES POLITICOS
- Reglamentaciones
- Organos legislativos
- Politicas gubernamentales aplicables
- Tendencias electorales
- Existencia de ayudas o subvenciones
aplicables

|

FACTORES ECOLOGICOS
- Regulaciones medioambientales
- Impacto de aspectos ecolégicos en los
consumidores
- Concepto de valor medioambiental en
los consumi
- Cultura empresarial ecologica del pais

S

FACTORES SOCIALES
- Cambio y tendencias en el estilo de
vida
- Demografia en el pais
- Modelos de comportamiento
- Patrones de compra/ consumo
- Inmigracién/ emigracién

L

FACTORES LEGALES
- Legislacion nacional
- Organos de regulacién
- Legislacién laboral aplicable
- Leyes de proteccién a los
consumidores
- Regulaciones especificas aplicables

Figura 11.12: Ejemplo de factores del andlisis PESTEL.
(Fuente: Elaboracion propia basado en “Anélisis PEST(EL)”, Elkin Jaramillo, 2009.)



Para realizar este estudio, es necesario formularse las preguntas y encontrar las
respuestas ligadas al analisis de estos factores. Las consideraciones anteriormente
mencionadas, se han de adaptar o modificar a cada situacion en particular, a la experiencia
de la persona que realiza el analisis, al conocimiento que se pueda tener del entorno y

finalmente, al propoésito que se tenga para realizar el andlisis (Jaramillo, 2009).

Analisis Competitivo: EI Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de competencia es un método de analisis muy utilizado
para formular estrategias en muchas industrias. La intensidad de la competencia entre
empresas varia en gran medida en funcion de las industrias, siendo mayor en las industrias
de menor rendimiento. Segun Porter, la naturaleza de la competitividad de una industria
determinada es vista como el conjunto de cinco fuerzas:

1. Rivalidad entre empresas competidoras

Las estrategias que sigue una empresa tienen éxito solo en la medida que
proporcionen una ventaja competitiva sobre las estrategias que aplican las empresas
rivales.

La intensidad de la rivalidad entre las empresas competidoras tiende a
aumentar conforme el nimero de competidores aumenta, conforme similitud entre
rivales y conforme la reduccién de precios se vuelve comun. Ademas, esta también
aumenta cuando los consumidores cambian de marca con facilidad, cuando las
barreras para salir del mercado son altas, los costos fijos son elevados, los productos
son perecederos, empresas rivales de diversos origenes y estrategias, asi como

fusiones y adquisiciones comunes dentro de la industria.



2. Entrada potencial de nuevos competidores

Las barreras de ingreso a la industria son: la necesidad de lograr economias
de escala con rapidez, la necesidad de obtener conocimiento especializado y
tecnologia, la falta de experiencia, la lealtad de los clientes, las fuertes preferencias
de marca, el requerimiento de un gran capital, la falta de canales de distribucion
adecuados, las politicas reguladoras gubernamentales, los aranceles, la falta de acceso
a materias primas, la posesion de patentes, las ubicaciones poco atractivas, los ataques
de empresas arraigadas y la saturacion potencial del mercado.

Por lo que el estratega debe identificar a las empresas nuevas que tienen la
posibilidad de ingresar al mercado, vigilar las estrategias de los nuevos rivales,
contraatacar de ser necesario y obtener provecho de las fortalezas y oportunidades
existentes.

3. Desarrollo potencial de productos substitutos

La presencia de productos sustitutos coloca un tope en el precio que se cobra
antes de que los competidores cambien un producto sustituto.

Las presiones competitivas surgen de los productos sustitutos, aumentan
conforme el precio relativo de estos productos declina y conforme el costo por el
cambio de clientes se reduce.

La fortaleza competitiva de los productos sustitutos se mide mejor por los
avances que estos obtienen en la participacién en el mercado, asi como los planes que
tiene las empresas para aumentar su capacidad y penetracion en el mercado.

4. Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores afecta la intensidad de la

competencia en una industria, sobre todo cuando existen muchos proveedores,



cuando solo hay algunas materias primas sustitutas adecuadas o cuando el costo de
cambiar las materias primas es demasiado alto.

5. Poder de negociacion de los consumidores

Cuando los clientes estan concentrados en un lugar, son muchos o compran
por volumen, cuando los productos que se adquieren con estandar o poco
diferenciados, su poder de negociacion representa una fuerza importante que afecta
la intensidad de la competencia en una industria.

(David, 2003).
“Tomar conciencia de estas cinco fuerzas puede ayudar a una empresa a comprender
la estructura del sector en el cual compite y elaborar una posicidén que sea mas rentable y

menos vulnerable a los ataques” (Porter, 2008).

PROVEEDORES

4, Poder de negociacion
de los proveedores

Competencia en el
3. Amenaza de los

nuevos entrantes mercado
NUEVOS ENTRANTES 9 SUSTITUTOS
2. Rivalidad entre las 5. Amenaza de
empresas productos sustitutos

1. Poder de negociacion
de los clientes

CLIENTES

Figura 11.13: Modelo de las cinco fuerzas de Porter.

(Fuente: Elaboracion propia basado en “Las Cinco Fuerzas Competitivas que le dan forma a la Estrategia”,
Michael Porter, 2008.)



Cadena de Valor

Una manera sistematica de examinar las actividades que una empresa realiza y como
estas interactuan es necesario para analizar las fuentes de ventaja competitiva. La cadena de
valor es una herramienta basica, que desagrega una empresa en sus actividades
estratégicamente relevantes para comprender el comportamiento de costos, y las potenciales
y existentes fuentes de diferenciacion (Barnes, 2001).

Asi, la cadena de valor permite analizar el desempefio de una empresa estructurandola
en virtud de cinco actividades primarias y cuatro actividades de apoyo.

Alonso (2008), describe las actividades primarias de la siguiente manera:

e Logistica de entrada: Recopilacién de datos, recepcion, almacenamiento y manipuleo
de materias primas, materiales e insumos.

e Procesos: Transformacion de materias primas, materiales e insumos en el producto
final.

e Logistica de salida: Depésitos, procesamiento de pedidos, documentacion, informes

y despacho de productos terminados.

e Marketing y ventas: Actividades de impulsion, publicidad, fuerza de ventas,
promocion, etc. y desarrollo de propuestas comerciales.
e Servicio postventa: Asistencia técnica, mantenimiento, garantias.

Asimismo, define las actividades de apoyo, como aquellas que sientan las bases para
que las actividades primarias puedan desarrollarse en toda su potencialidad. Estas son:

e Infraestructura de la empresa: Planificacion, contabilidad, finanzas, gestion de

inversiones.



e Administracion de Recursos Humanos: Incorporacion de talentos, capacitacion,
motivacidn, compensaciones.

e Desarrollo de tecnologia: Disefio de productos y procesos, investigacion de
materiales, control, investigacion de mercado, gestion de tecnologia.

e Compras y abastecimiento: Adquisicion de materiales, insumos, materias primas,
espacios publicitarios, servicios de salud y otros.

Entonces, en el marco de la planeacién estratégica, seglin sean las intenciones de
posicionamiento para la empresa, sera la organizacion que debemos contemplar en la cadena
de valor, de modo tal de materializar una apropiada conversion que propicie el cumplimiento
de los objetivos que se persigan y que permita aventajar a nuestra competencia en lo que

respecta a la propuesta de valor que entregamos a nuestro publico objetivo (Alonso, 2008 ).

LOGISTICA LOGISTICA | MARKETING SERVICIO
DE PROCESOS DE Y POST
ENTRADA SALIDA VENTAS VENTA

Figura 11.14: Cadena de Valor.
(Fuente: Elaboracion propia basado en “Marketing de Servicios: Reinterpretando la Cadena de Valor”,
Gustavo Alonso, 2008.)



Matriz y Estrategias FODA

David (2016), define la matriz Fortalezas — Debilidades — Oportunidades — Amenazas
(FODA), como una importante herramienta de integracion, que apoya el desarrollo de cuatro
tipos de estrategias:

e Estrategias FO (Fortalezas — Oportunidades)

Las estrategias FO utilizan las fortalezas internas de empresa para tomar
ventaja de las oportunidades externas.

e Estrategias DO (Debilidades — Oportunidades)

El objetivo de las estrategias DO es reducir las debilidades internas tomando
ventaja de las oportunidades externas.

e Estrategias FA (Fortalezas — Amenazas)

Estrategias FA usan las fortalezas de la empresa para evitar y reducir el
impacto de las amenazas externas.

e Estrategias DA (Debilidades — Amenazas)

Las estrategias DA son tacticas defensivas dirigidas a reducir las debilidades
internas y evitar las amenazas externas.
Las estrategias deben ser expresadas en términos cuantitativos. Ademas, al momento
de emparejar cada factor, se debe llevar a cabo con un criterio racional, en que al momento
de integrar ambos factores estos hagan sentido juntos y logren generar una estrategia

deseable.



MATRIZ FODA OPORTUNIDADES AMENAZAS

FORTALEZAS Estrategias FA

DEBILIDADES Estrategias DO

Figura 11.15: Matriz FODA.
(Fuente: Elaboracion propia.)

Modelo Canvas

Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona
y capta valor. El modelo de negocio es una especie de anteproyecto de una estrategia que se
aplicard en las estructuras, procesos y sistemas de una empresa. La mejor manera de describir
un modelo de negocio es dividirlo en nueve mddulos basicos que reflejen la lIdgica que sigue
una empresa para conseguir ingresos. Estos nueve modulos cubren las cuatro areas
principales de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econdmica.
(Osterwalder, 2010 ).

Osterwalder, define estos nueve modulos de la siguiente manera:

1. Segmentos de mercado

En este modulo se definen los diferentes grupos de personas o entidades a los
que se dirige una empresa, que atiende a uno o varios segmentos de mercado.
Responde a: ¢Para quién creamos valor? ;Cudles son nuestros clientes mas

importantes?



2. Propuesta de valor

En este mddulo se describe el conjunto de productos y servicios que crean
valor para un segmento de mercado especifico. Su objetivo es solucionar los
problemas e los clientes y satisfacer sus necesidades mediante propuestas de valor.

Responde a: ¢Qué valor proporcionamos a nuestros clientes? ;Qué problema
de nuestros clientes ayudamos a solucionar? ;Qué necesidades de los clientes
satisfacemos? ¢ Qué paquetes de productos o servicios ofrecemos a cada segmento de
mercado?

3. Canales

En este modulo se explica el modo en que una empresa se comunica con los
diferentes segmentos de mercado para llegar a ellos y proporcionarles una propuesta
de valor. Esta llega a los clientes a través de canales de comunicacion, distribucion y
venta.

Responde a: ¢Qué canales prefieren nuestros segmentos de mercado? ;Como
establecemos actualmente el contacto con los clientes? ; CoOmo se conjugan nuestros
canales? ;Cuales tienen mejores resultados? ;Cuales son mas rentables? ;Como se
integran en las actividades diarias de los clientes?

4. Relaciones con clientes

El modulo describe los diferentes tipos de relaciones que una empresa
establece y mantiene con los clientes, de forma independiente en los diferentes
segmentos de mercado.

Responde a: ¢Qué tipo de relacion esperan los diferentes segmentos de
mercado? ¢Qué tipo de relaciones hemos establecido? ¢Cudl es su coste? ,Cdémo se

integran en nuestro modelo de negocio?



5. Fuentes de Ingresos

El presente modulo, hace referencia al flujo de caja que genera una empresa
en los diferentes segmentos de mercado (para calcular los beneficios, es necesario
restar los gastos a los ingresos). Las fuentes de ingresos se generan cuando los clientes
adquieren las propuestas de valor ofrecidas.

Responde a: ¢Por qué valor estan dispuestos a pagar nuestros clientes? ¢Por
qué pagan actualmente? ;Como pagan actualmente? ;Como les gustaria pagar?
¢Cuénto reportan las diferentes fuentes de ingresos al total de ingresos?

6. Recursos clave

En este modulo se describen los activos mas importantes para que un modelo
de negocio funcione. Los recursos clave son los activos necesarios para ofrecer y
proporcionar los elementos antes descritos.

Responde a: ¢Qué recursos clave requieren nuestras propuestas de valor,
canales de distribucidn, relaciones con clientes y fuentes de ingresos?

7. Actividades clave

En el presente modulo se describen las acciones mas importantes que debe
emprender una empresa para que su modelo de negocio funcione.

Responde a: (Queé actividades clave requieren nuestras propuestas de valor,
canales de distribucidn, relaciones con clientes y fuentes de ingresos?

8. Asociaciones clave

En este modulo se describe la red de proveedores y socios que contribuyen al
funcionamiento de un modelo de negocio. Debido a que algunas actividades se

externalizan y determinados recursos se adquieren fuera de la empresa.



Responde a: ¢Quiénes son nuestros socios clave? ;Quiénes son nuestros
proveedores clave? (Qué recursos clave adquirimos a nuestros socios? ¢Qué
actividades clave realizan los socios?

9. Estructura de costes

En este ultimo mdédulo se describen todos los costes que implica la puesta en
marcha de un modelo de negocio. Los diferentes elementos del modelo de negocio
conforman la estructura de costes.

Responde a: ¢Cuales son los costes mas importantes inherentes a nuestro
modelo de negocio? ¢Cuales son los recursos clave mas caros? ;Cudales son las
actividades clave mas caras?

Estos nueve mddulos forman la base para el lienzo del modelo de negocios, méas

comUinmente llamado Canvas.

Estrategias genéricas de Michael Porter

Segun Porter, las estrategias permiten a las empresas obtener una ventaja competitiva
desde tres bases distintas: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque. Denomina a estas
bases estrategias genéricas (David, 2003 ).

David (2003), resume las tres estrategias de Porter de la siguiente manera:

1. Estrateqgias de liderazgo en costos

El liderazgo en costos destaca la fabricacion de productos estandarizados a un

costo por unidad muy bajo para consumidores que son sensibles al precio.



2. Estrategias de diferenciacion

La diferenciacion es una estrategia cuyo objetivo es elaborar productos y
servicios considerados como Unicos en la industria y dirigidos a consumidores que
son poco sensibles al precio.

3. Estrategias de enfoque

El enfoque conlleva a la elaboracion de productos y servicios que satisfagan

las necesidades de grupos pequefios de consumidores.

Segmentacién de mercado

La segmentacion de mercado, puede ser definida como una subdivision del mercado
en distintos segmentos de clientes acorde a sus necesidades y habitos de compra. Esta hace
coincidir la oferta y la demanda, lo cual permite que las fabricas produzcan niveles deseables
sin turnos adicionales, horas extras, ni subcontrataciones, y minimiza el nimeroy la gravedad
de los desabastecimientos. También, permite que una empresa opere con recursos limitados
porque no se requieren produccion masiva, distribucién y publicidad masivas. La
segmentacion del mercado permite que una empresa pequefia compita con éxito con una
empresa grande maximizando las ganancias por unidad y las ventas por segmento; afectando
las decisiones de segmentacion del mercado afectan directamente las variables de la mezcla

de marketing: producto, lugar, promocion y precio (David & David, 2016).

Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

El Balanced Scorecard (BSC de aqui en adelante) es una herramienta de gestion

estratégica, que fue desarrollada por el Profesor Dr. Robert S. Kaplan de la Harvard Business



School y el Dr. David P. Norton a principios de los afios 90 y ha sido ampliamente utilizada
por muchas organizaciones a lo largo de estos afios (Sanchez, Vélez, & Arauljo, 2014).

El BSC, traduce la vision y la estrategia en objetivos e indicadores, a través de un
conjunto equilibrado de perspectivas. Este incluye indicadores de los resultados deseados,
asi como los procesos que impulsaran los resultados deseados para el futuro (Kaplan &
Norton , 2000).

Segun Kaplan y Norton (2000), las perspectivas se definen como se muestra a
continuacion:

1. Perspectiva financiera

El BSC retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros
son valiosos para resumir las consecuencias econémicas, facilmente mensurables, de
acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacion financiera indican si la
estrategia de tina empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a
la mejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse
con la rentabilidad.

2. Perspectiva del cliente

En la perspectiva del cliente del BSC, los directivos identifican los segmentos
de clientes y de mercado, en los que competird, y las medidas de la actuacion de la
unidad de negocio en esos segmentos seleccionados. Esta perspectiva acostumbra a
incluir varias medidas fundamentales o genéricas de los resultados satisfactorios, que
resultan de una estrategia bien formulada. Los indicadores fundamentales incluyen la
satisfaccion del cliente, la retencién de clientes, la adquisicion de nuevos clientes, la
rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos seleccionados. Pero

la perspectiva del cliente debe incluir también indicadores del valor afiadido que la



empresa aporta a los clientes de segmentos especificos. Los inductores de segmentos
especificos de los clientes fundamentales representan esos factores que son criticos
para que los clientes cambien, o sigan siendo fieles a sus proveedores.

Perspectiva del proceso interno

En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos
criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente.

Las medidas se centran en los procesos internos que tendran el mayor impacto
en la satisfaccion del cliente y en la consecucidon de los objetivos financieros de una
organizacion. Incorporando objetivos y medidas para el ciclo de innovacién de largo
plazo, asi como para el ciclo de operaciones de corto plazo.

Perspectiva de formacidn y crecimiento

La cuarta perspectiva del BSC, la formacion o aprendizaje y el crecimiento,
identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y
crecimiento a largo plazo.

La formacidn y el crecimiento de una organizacién proceden de tres fuentes

principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion.
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