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1. Introduccion

Las pequefias y medianas empresas (Pymes) conforman el mayor tejido empresarial de las
economias aportando a los procesos de crecimiento econdémico, generacion de empleo e
innovacion, estos procesos permiten que las economias se desarrollen en un entorno competitivo
marcado principalmente por la flexibilidad que poseen las Pymes para adaptarse al constante

cambio que se presenta en el torno nacional e internacional.

Colombia como la mayoria de los paises en el mundo tiene un tejido empresarial
principalmente formado por micro, pequefias y medianas empresas; segun el departamento
administrativo nacional de estadistica (DANE, 2005) en el censo econdmico nacional realizado en
el afio 2005 en el pais se encontraban un total de 1.336.051 microempresas las cuales tienen una
representacion en la estructura econdmica del pais del 92.6% del total de empresas registradas y
formalizadas, para el caso de las Pequefias empresas 46.200 con una participacion del 3,2% y en

Medianas empresas 7.447 con un 0,5% de participacion dentro del total de empresas.

En cuanto a la participacion de empresas por sectores para la fundacion del desarrollo
sostenible (FUNDES, 2003) el 37% de las Pymes en Colombia se dedican actividades econémicas
de servicios, el 34% comercio, el 22% industria y por Gltimo el agro representa un 7% dentro del
total de Pymes en el pais; este panorama sitla a Colombia como una economia de servicios dejando
de un lado sectores como el industria y agro en un pais con una amplia riqueza en recursos naturales

y amplias zonas territoriales para la produccion agraria.

La ubicacion geogréafica de las empresas responde a un entorno competitivo para adquirir mano
de obra calificada, cercania a los puntos de demanda y recursos para la produccién con el fin de
disminuir costos y ofrecer productos y servicios; la ubicacion de las Pymes en Colombia se ha
concentrado en un grupo de departamentos caracterizados historicamente por la capacidad de

especializacién en la produccién de algunos productos y la organizacion a través de cluster. Segun
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datos de FUNDES (2003) el pais concentra la mayor parte de las Pymes en 5 regiones; Bogota el
50%, Medellin 13%, Cali 11% , Barranquilla 5%, Bucaramanga 4% y por ultimo el 17% de las

Pymes se encuentran en las otras regiones del pais o desarrollan actividades en el campo.

En el municipio de Villavicencio hay un total de 14899 establecimientos de comercio de los
cuales solo 1044 se dedican a industria 0 manufactura Camara de Comercio Villavicencio (CCV,
2010) las cuales contribuyen a la economia regional, municipal y departamental, debido al papel
que juegan en la economia hay una gran importancia que las Pymes perduren el tiempo con el fin

de que contribuyan al crecimiento econémico.

Teniendo en consideracion el bajo nivel de participacion de las Pymes dedicas a los procesos
industriales y de transformacion es necesario analizar las empresas existentes con el fin de lograr
una identificacion de factores que poseen estas organizaciones en cuanto a sostenibilidad tomando
en consideracion el impacto en la economia; sociedad y ambiente. Ademas se estudiaran e
identificaran los factores que contribuyen a la sostenibilidad empresarial de las Pymes industriales
con el fin de poseer informacion precisa sobre la problematica en cuanto a la carencia de tejido
industrial en la ciudad. Estos factores de sostenibilidad permitiran diagnosticar las Pymes en el
municipio de Villavicencio entendiendo la dindmica en la cual estas se desenvuelven y ajustando

los procesos de gestion que respondan a las necesidades de las empresas.

Ante este panorama sobre la economia Colombiana el estudio de las Pymes permiten entender
la realidad en la cual se encuentran inmersas las empresas que contribuyen a la generacion de
empleo y crecimiento economico en el pais; desarrollando estudios y soluciones que permitan
entregar herramientas para la gestién adecuada de las unidades productivas contribuyendo al
crecimiento de las mismas y a la sostenibilidad a través del tiempo. De manera que las Pymes
dedicas a los procesos de industria y manufactura adquieren un papel muy importante en las
economias; pues son canalizadores de servicios, generacion de empleo y procesos innovadores que
agregan valor, por lo cual surge una preocupacion de los gobiernos y entidades locales por realizar

procesos de acompafiamiento tanto econdmico como de asesoramiento al pequefio empresario.
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La sostenibilidad empresarial ha tenido un amplio analisis e impacto en las organizaciones
debido a que existen multiples definiciones principalmente desde el &rea ambiental; para entender
la sostenibilidad en las organizaciones y en los procesos de gestion que se desarrollan al interior se
parte del concepto desarrollado por la Organizacion Internacional del trabajo (OIT, 2014) bajo el
cual se situa a la organizacion en el centro de tres grandes areas: la economia, sociedad y ambiente.
Cuando una empresa es sostenible se alinea el crecimiento empresarial con la creacion de empleos

productivos y de trabajo decente que contribuya al desarrolla sostenible.

Por lo cual la sostenibilidad empresarial se da en las organizaciones cuando se desarrollan
procesos de gestion que llevan a que la organizacion permanezca en el tiempo generando resultados
financieros, lo cual involucra todos los factores de su entorno social, las personas al interior y su

sistema de valores compartidos. (Garzon, Amaya, & Castellanos, 2004)

La investigacion analiza los factores de sostenibilidad de las Pymes dedicadas a actividades
industriales a partir del desarrollo de un cuestionario utilizando como ejemplo de metodologia el
modelo de modernizacion para la gestion de las organizaciones-MMGO- (Pérez et al, 2011) el cual
cuenta con una metodologia adaptada para la evolucion y modernizacién de las organizaciones en
cuanto a la sostenibilidad a través de tiempo; asi mismo se tratan aspectos relevantes de la
organizaciones como es la teoria de la perspectiva integradora, la planeacion estrategia; el uso de

las TICS y temas como lo son las finanzas, marketing y contabilidad.

Para lograr los resultados esperados se aplicard una metodologia Mixta y descriptiva, en dos
fases. La primera, de tipo cuantitativo, permitira establecer elementos comunes en la gestion de las
empresas sostenibles, tomando para ello aquellas Pymes que tengan mas de cinco afios en el
mercado y evidencien un crecimiento sostenido en sus utilidades, activos, nimero de empleados o
mercado. En la segunda fase, a través de entrevistas a profundidad a las empresas que muestren un
mayor grado de sostenibilidad en cada sector de la economia, tomando en cuenta los elementos
determinantes de la primera etapa, se identificaran caracteristicas especificas que permitan el buen

desemperio de las mismas.
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2. Planteamiento del problema

Las Pymes como motor de las economias siempre han desempefiado un papel importante en
los procesos de crecimiento econémico; generacién de empleo y son un soporte a los ciclos
economicos debido a la capacidad de flexibilidad. De acuerdo con (Alarcon, 2013) Uno de los
componentes mas relevantes de la economia Colombiana y que nos ubica en un lugar privilegiado
en la region es sin duda la presencia de las Pymes, las cuales representan al menos el 90% del
parque empresarial nacional, generan el 73% del empleo y el 53% de la produccion bruta de los
sectores industrial, comercial y de servicios, constituyéndose en un factor clave para el desarrollo
de nuestro pais. Por consiguiente la gestion de la Pymes se convierte en un elemento esencial para

lograr la perdurabilidad y sostenibilidad.

Las empresas se enfrentan a un escenario competitivo donde el acceso a cualquier recurso para
su funcionamiento requiere de grandes esfuerzos debido a los limitantes que son propios de estas
organizaciones especialmente en el area financiera. De acuerdo con (Restrepo, Mendez, Rivera,
Mendoza, & Vélez, 2008):

Los elevados indices de mortalidad empresarial que se registran en Colombia, especialmente en las pequefias
y medianas empresas (Pymes), sefialan de acuerdo con estudios realizados por Global Entrepreneurship
Monitor GEM, Colombia, que el pais aparece en el segundo puesto a nivel mundial en la creacion de empresas.
Ademaés, sefiala que para el afio 2.006 la tasa de creacion de empresas es de 22.5%, la tasa de cierre de 16.4%
y la de permanencia de 6.1%, asi en el séptimo afio la tasa de estabilidad es de 5%, Situacidn que constituye
una clara evidencia de las limitadas posibilidades que este tipo de organizaciones tienen para llegar a estados
de longevidad que les permitan consolidarse en un mercado (p.2)

En consecuencia; ante el elevado nivel de mortalidad de las Pymes en Colombia surge la
necesidad de identificar los elementos que determinan la sostenibilidad con el fin de poseer
informacién que se ajuste a la realidad de las empresas especialmente en Villavicencio; y la
identificacion de los elementos que poseen aquellas organizaciones que han perdurado, evaluando
los procesos de gestion y administracion para obtener informacion clara sobre el tejido empresarial

de la region y contribuyendo al estudio de la tematica a nivel nacional.
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La identificacion de los factores en el proceso de gestion permite establecer un conjunto de
criterios ajustados a la realidad econdmica de las empresas en la region; con el fin que esta
informacién ayude a identificar en que estan fallando las organizaciones y como se puede
desarrollar modelos de gestion que disminuyan la tasa de mortalidad de las empresas y contribuyan
a la sostenibilidad de las mismas; Dado a que la mayoria de estudios y modelos de gestion para
organizaciones Pymes provienen de exponentes principalmente de otros paises donde las realidades
econdmicas Yy situacionales son diferentes en algunos aspectos; de tal manera, que la investigacion
permita atender el vacio que se presenta a la hora de gestionar las organizaciones pues la mayoria
de estos modelos simplemente son ajustados sin realizar un detallado analisis de la realidad propia

de las organizaciones a nivel nacional y especialmente regional.

La gestion de las organizaciones se ha convertido en un elemento esencial para que estas
sobrevivan y perduren en un entorno competitivo el cual requiere de un equipo de trabajo capaz de
sortear con los inconvenientes propios de la empresa y una capacidad de perspectiva con el fin de

encontrar oportunidades en el mercado.

Las Pymes conforman el mayor tejido empresarial de las economias en actividades de comercio,
servicios, agro e industria; lo cual es necesario analizar y comprender la dinamica de estas
organizaciones y las interacciones con el entorno en aspectos econémicos, sociales y ambientales.
De acuerdo con OIT, (2014) “Entre los principales obstaculos internos para las actividades y el
crecimiento de las empresas pueden enumerarse la falta de competencias de gestién, una
informacidn y un conocimiento de los mercados y las finanzas limitados, la falta de sensibilizacion
sobre el valor de los servicios de apoyo a las empresas, el uso de tecnologias obsoletas, o una falta

de précticas responsables en el lugar de trabajo que produce un bajo nivel de productividad”

En consecuencia; se evidencia un gran nimero de riesgos a los cuales se enfrentan las Pymes
cuando operan en mercados altamente competitivos lo cual dificultad que una organizacion genere
impacto en la sociedad dificultando la creacidn de relaciones estables y duraderas con los grupos

de interés. Segun (Zuleta, 2011) Los porcentajes de participacion se mantienen aproximadamente

13



constantes en la actualidad. En cuanto a la participacion por actividad econdmica de las empresas
del pais, el 53.16% se dedican a actividades de comercio, el 33.73% servicios, el 12.39% a la
industria. Por ende se evidencia que la vocacion empresarial del pais para el tltimo censo realizado
por el DANE muestra que el sector de comercios y servicios agrupan el mayor nimero de

actividades econdmicas dejando de un lado los procesos de industria y transformacion.

El crecimiento econémico siempre ha sido la principal tarea de los gobiernos por lo cual buscan
un conjunto de politicas que contribuyan a tal efecto; pero entendiendo la realidad propia de
Colombiay en el caso particular de la ciudad de Villavicencio se observa como el sector industrial

es de los més debiles y menos competitivos.

Los procesos de gestién en las Pymes se convierten en un elemento esencial para la
sostenibilidad de estas; analizar la capacidad estratégica de la organizacion permite realizar un
analisis integrando el tipo de empresa, sector, gestion financiera, tecnologia y el entorno en general;
por lo cual el resultado se obtendra a partir de la realidad econémica de la misma; lo cual facilitara
al desarrollo de un modelo de gestion que permita a la empresa obtener posiciones competitivas en
mediano plazo. Debido a la importancia de que las empresas sean sostenibles es necesario tener en
cuenta que el proceso de sostenibilidad empresarial se relaciona con las buenas practicas orientas
a la creacion de valor hacia los grupos de interés, lo cual permite que la pyme tenga un impacto en

la economia, sociedad y medio ambiente lo cual facilita la perdurabilidad.

2.1.  Formulacion del problema

¢ Cuales son los elementos de gestidn determinantes de la sostenibilidad empresarial de las PYMES
industriales que permite la perdurabilidad de las empresas en el Municipio de Villavicencio,
departamento del Meta?
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3. Justificacion

El estudio de la sostenibilidad empresarial en las Pymes industriales permite entender la
dinamica actual en la cual se encuentran inmersas las organizaciones analizando como a través de
la gestion las Pymes se relacionan con la economia, ambiente y sociedad logrando la sostenibilidad
en el tiempo; bajo este enfoque la gestion de las organizaciones se convierte en un elemento
esencial para lograr los buenos resultados que permitan permanecer en el mercado, asi mismo la
organizacion tendrd un impacto en la sociedad, ambiente y las personas que se relacionan interna

y externamente.

Actualmente las organizaciones se encuentran ante un escenario en constante cambio donde las
decisiones tomadas puede influir considerablemente en el desempefio de las mismas afectando los
resultados esperados o logrando anticipar a los cambios con estrategias que permitan que las

empresas perduren en los mercados.

La sostenibilidad empresarial mas alla de la economia, ambiente y sociedad requiere de
modelos de gestion que respondan a las necesidades de los mercados y se ajusten a la realidad de
las organizaciones con el fin de perdurar en el mercado y lograr posiciones competitivas que
permitan buenos resultados financieros integrando en las estrategias los grupos de interés que

influyen en las empresas.

15



4. Objetivos

4.1. Objetivo general

Establecer los factores de gestion para la sostenibilidad empresarial de las PYMES en el sector

industrial del Municipio de Villavicencio departamento del Meta.

4.2.  Objetivos especificos

e Identificar empresas relevantes por su crecimiento, desarrollo sostenible y reconocimiento

de las Pymes en el sector industrial.

e Conocer las caracteristicas de la gestion de las empresas industriales relevantes

e Establecer los elementos comunes y las concordancias entre las diferentes experiencias de

sostenibilidad empresarial en las empresas industriales

e ldentificar los factores de gestion determinantes de la sostenibilidad empresarial en la

Pymes en el sector industrial de Villavicencio
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5. Marco referencial

5.1. Marco tedrico

La sostenibilidad empresarial ha tenido una serie de definiciones e implicaciones en las
organizaciones a raiz de los constantes cambios economicos, sociales y ambientales junto con las
nuevas necesidades que han surgido en el entorno. Para entender el impacto que tienen la gestion
de la sostenibilidad se debe realizar una clara definicion entre los conceptos de perdurabilidad y
sostenibilidad empresarial ademas se debe integrar al estudio los grupos de interés o stakeholders
mediante la teoria de la perspectiva integradora con el fin entender la realidad de las organizaciones
a través de los tres pilares que se plantean dentro de la sostenibilidad tales como: economia,

sociedad y ambiente.

5.1.1. Perdurabilidad empresarial

El concepto de perdurabilidad empresarial al igual que la sostenibilidad han estado definidos
por una amplia gama de estudios e investigaciones que analizan las organizaciones en funciéon del
tiempo que llevan operando en los mercados; estos estudios se centran en analizar los diferentes

factores internos y externos que influyen en una empresa para perdurar en el tiempo.

Un acercamiento a la perdurabilidad empresarial desde la mas simple definicidn se centra en
aquella organizaciéon con una caracteristica comun de varios afios de operacion combinando
recursos para el desarrollo de estrategias que permitan la permanencia en el mercado. Diferentes
autores han estudiado la perdurabilidad empresarial teniendo en cuenta factores de gestion,
estrategias y cultura corporativa entre otros con el fin de explicar o entender que lleva a una

empresa ser exitosa y permanecer en el mercado.
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El primer anélisis de perdurabilidad por (Peters & Waterman, 1982) fue a través de un estudio
realizado a 62 empresas determinando que la perdurabilidad empresarial es el resultado de una
adecuada gestion organizacional en el acercamiento al cliente, productividad por el personal,
movilizacién alrededor de un factor clave y flexibilidad organizacional; permitiendo el desarrollo
de estrategias que respondan a las necesidades en cada uno de estos aspectos llevando a las

empresas a ser exitosas.

Para Pascale (1990) citado por (Anaya, 2014) en un estudio realizado en 6 empresas, identifica
como factores de perdurabilidad, acciones administrativas dirigidas al mejoramiento continuo,
capacidad adaptativa, auto organizacion y emergencia. En la misma linea de estudio de empresas
exitosas y perdurables (Collins & Porras, 1994) analizaron 25 empresas con mas de 25 afios en el
mercado, obteniendo como resultado caracteristicas comunes en gestién de la identidad
organizacional, mision, visidn concretas y alineadas en la organizacion basados en una ideologia
central, directivos con altos conocimientos empresariales y procesos continuos de mejoramiento

de innovacion.

Otros estudios realizados a empresas con mas de 100 afios de trayectoria en el mercado fueron
categorizadas como empresas longevas y exitosas; los factores comunes encontrados y que
contribuyen al éxito son el alto sentido de pertenencia, el buen manejo financiero, la conservacion

de recursos, sensibilidad al entorno y cohesion e identidad organizacional (De Geus, 1997).

Las empresas familiares también han sido parte de estudios de perdurabilidad empresarial al
conservar importantes elementos de cohesion y valores en la cultura; para O‘Hara (2004) citado
por (Rivera, 2012) los factores comunes que contribuyen a la perdurabilidad empresarial se
encuentran en la unidad familiar, desarrollo de productos que satisfagan las necesidades de los
clientes, compromiso con el legado, servicio al cliente, a la comunidad y un plan de gobierno

basado desarrollado en base a los valores organizacionales.
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Todos los anteriores estudios de perdurabilidad empresarial han identificado factores comunes
en las organizaciones que llevan al éxito, estos resultados provienen de un grupo de empresas que
han seguido planes que les han permitido desarrollar herramientas a través de la gestion para
afrontar cada uno de los cambios presentados en el entorno. Cada empresa es Gnica y esta inmersa
en un ambiente el cual ha gestionado a través del tiempo con la combinacion de recursos y

estrategias acertadas que se han traducido en éxito.

Para Rivera (2012) las compafiias sobresalientes son aquellas que se concentran en una idea
clara coherente y buscan desarrollarla, pero esa idea es fruto de un trabajo previo; las ideas no son
manejadas por la iluminacién, sino por un trabajo previo. Una compafiia debe comprender en que
puede ser la mejor; para hacerlo debe tener presente si esta preparada, si cuenta con los medios

necesarios (empleados, medios econémicos, fisicos, logisticos etc.)

Los resultados encontrados en las empresas perdurables permiten entender que el desarrollo de
una identidad organizacional basada en el conjunto de valores y principios que profesan los
miembros, permite un alto indice de cohesidn al interior de la misma motivando a los colaboradores
y fijando un linea clara sobre la cual se basaran las actuaciones de la empresa; bajo este enfoque se
desarrollan procesos estratégicos alineados que permiten aprovechar al maximo de todos los

recursos de la organizacién llevandola a la perdurabilidad.

5.1.2. Grupos de interés o stakeholders

Las actividades comerciales de las organizaciones generan relaciones con clientes, accionistas,
proveedores, colaboradores y comunidad entre otros, estos grupos influyen en las organizaciones
dependiendo el grado de relacion y el impacto que se generen en estos. EI concepto de grupos de
interés o stakeholders ha tenido diferentes connotaciones dentro de las empresas y la
responsabilidad social empresarial debido al constante cambio especialmente en el marco de

empresas sostenibles.
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Uno de los principales autores sobre los grupos de interés es (Freeman, 1984) quien introduce
el concepto en el campo de la gestion y la estrategia al establecer que los grupos de interés pueden
afectar o ser afectados por el logro de los propdsitos de una corporacion; Stakeholders incluye un

amplio numero de grupos o individuos con los cuales la organizacion se relaciona.

Para Freeman (1984) citado por Barcellos (2010) la teoria de los grupos de interés postula que
la capacidad de una empresa para generar una riqueza sostenible a lo largo del tiempo viene
determinada por sus relaciones con sus grupos de interés. Por lo cual, la gestion de los grupos de
interés dentro del desarrollo de estrategias enfocadas a la sostenibilidad empresarial requiere que
la organizacion determine cudles son los grupos que pueden influir en la creacion de valor al largo

plazo.

Para Post et al. (2002) citado por (Gil Lafuente & Barcellos, 2011) los grupos de interés de una
empresa son los individuos y colectivos que contribuyen, voluntariamente o involuntariamente, a
su capacidad y sus actividades de creacion de riqueza y que por lo tanto, son sus potenciales
beneficiarios o portadores del riesgo. Esta definicion amplia de los grupos de interés en la empresa
expone a los stakeholders como individuos que pueden ser afectados de manera positiva 0 negativa
por las empresas; realizando un acercamiento sobre los diferentes grupos que hay en las

organizaciones.

La literatura se ha centrado especialmente en la identificacién de dos tipos de grupos de interés
o stakeholders; los internos son aquellos con los que la organizacion establece relaciones de costo-
beneficio tales como accionistas, inversores, colaboradores y clientes, todos estos son los que
contribuyen a la generacion de riqueza y el logro de objetivos que se traducen en rendimientos
financieros. Los externos son aquellos los cuales contribuyen de manera voluntaria o
involuntariamente a la creacion de riqueza, tal como la comunidad, proveedores, gobierno entre
otros. Para los autores Gil Lafuente & Barcellos,(2011) :

Las experiencias iniciales, de las relaciones de las empresas con los grupos de interes respondian a
presiones externas, limitado a ciertos temas que generaban conflicto con los grupos de interes.
Posteriormente las empresas han demostrado su potencial para aumentar el entendimiento mutuo,
gestionar los riesgos y resolver los conflictos de manera mas efectiva. Actualmente, las relaciones
con grupos de interes permiten a las empresas alinear su desempefio social, ambiental y economico
con su estrategia principal. (p.74)

20



La gestion de los grupos de interés ha cambiado debido a las nuevas tendencias que han surgido
en el entorno de las organizaciones, por lo cual las empresas han tenido que ajustar las estrategias
ampliando los grupos con los que interactlan teniendo en cuenta estos para el desarrollo de
estrategias; existen varios grupos de interés que pueden influir en las organizaciones, pero a partir
del escenario en el cual se encuentra inmersa la organizacion se identifica cuales tienen mayor
impacto. Por lo cual, cada empresa cuenta con un sistema particular de gestion que se ajusta a las

necesidades y realidad de la misma.

5.1.3. Teoria de la perspectiva integradora

De acuerdo con el modelo de la perspectiva integradora, el microentorno se encuentra
compuesto por los grupos de interés, en los cuales sobresalen los clientes, los colaboradores, los
inversores y los proveedores. Siguiendo el flujo de valor, se revisa el nivel de gestion de la relacion
con los proveedores, el grado de control sobre la misma y los precios derivados de los insumos, asi
como el aseguramiento de la calidad de las materias primas y los insumos como parte de la gestion

de la organizacion.

Estas materias primas han de ser transformadas por las personas que forman parte de la empresa
y quienes aportan significativamente para el alcance de los objetivos. Personas que han de estar
motivadas y comprometidas, para ello es fundamental un adecuada comunicacién que permita un
flujo de informacion adecuado y adicionalmente el ejercicio del liderazgo por parte de los
directivos. Todo el trabajo, como se menciona anteriormente, se realiza con el fin de satisfacer las
necesidades e intereses del cliente ofreciéndole valor. Sin embargo, la relacion con el cliente ha de
ser evaluada desde que es un simple comprador hasta que se convierte en cliente fiel, asi como la
implementacidn de estrategias de gestion del cliente. Por ultimo, es pertinente valorar como es la

relacién con los inversores, siendo estos los inversionistas o socios y los acreedores financieros.

Este modelo plantea el como las organizaciones a través de la gestion desarrollan al interior
pilares estratégicos que se sostiene en tiempo en la busqueda de la excelencia a través de la
direccion de la empresa. De acuerdo con (Quifionez, 2013) la adopcion de una perspectiva

integradora ha de estar basada en un completo analisis del entorno interno y externo; asi mismo
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implica la adopcion de un enfoque racional y analitico para los objetivos establecidos en la empresa

junto con una sistematizacion de las principales areas estrategias.

Por consiguiente, el modelo plantea una gestion eficiente en las organizaciones integrando
elementos internos y externos que influyen en el comportamiento de la empresa tomando en
consideracién los procesos, los intereses de los stakeholders, el nivel de descentralizacion, la
motivacion del personal y el empowerment entregado desde la direccién, lo cual se implementa en

las estrategias organizacionales.

5.1.4. Sostenibilidad Empresarial.

La definicion y aplicacion en las organizaciones de sostenibilidad empresarial y desarrollo
sostenible han estado marcadas por una serie de eventos a nivel mundial principalmente liderados
por gobiernos y organizaciones internacionales con el fin de establecer un marco legal y juridico
para que las empresas acojan y desarrollen estrategias para mitigar el impacto en el ambiente,

sociedad y economia.

Desde tratados internacionales hasta teorias administrativas todas intentan explicar y
contextualizar el papel de la sostenibilidad en las organizaciones con el fin de que las empresas
encuentren un conjunto de herramientas que les permita gestionar este tipo de estrategias alineando
cada uno de los actores al interior y exterior de la empresa con el fin de obtener resultados
econdmicos, crecimiento y perdurabilidad en el tiempo. Los principales eventos internacionales
en los cuales se ha definido, regulado y establecido acciones para el desarrollo sostenible en
gobiernos, instituciones internacionales, empresas, sociedad y medio ambiente se registran a partir
de los 70’s donde se da establecimiento al programa de las naciones unidas para el medio ambiente
(PNUMA). A partir de entonces se han desarrollado un conjunto de acciones y estrategias globales
en pro de un desarrollo sostenible que integre a todos y cada uno de los actores anteriormente

mencionados (Garzon, Manuel, 2015)
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Tabla 1.

Principales acuerdos para la sostenibilidad y desarrollo sostenible

Afo Acuerdo o0 evento Resultado
1972 Conferencia mundial realizada en Se crea el programa de las naciones unidas para el medio
Estocolmo ambiente PNUMA

1976 Reunién de la OCDE en Francia Se definen directrices para organizaciones multinacionales
por parte de la OCDE

1985 Congreso en Viena Congreso para la proteccion de la capa de 0zono

1987 Firma del protocolo de Montreal Firma del protocolo de la convencién en Viena en el que se
establecen limites para la emision de gases destructores de la
capa de ozono.

1987 Reunién en Ginebra Se redne la Comisiéon mundial para el medio ambiente y el
Desarrollo de la ONU e instituyen el informe Brundtland, el
cual propone medios précticos para revertir problemas
ambientales

1992 Conferencia de las naciones unidas En la cual se firman cinco acuerdos en lo que conocemos

sobre medio ambiente como la declaracion de Rio sobre medio ambiente y desarrollo

1997 Firma de pacto mundial de las naciones  Se firma el pacto mundial de las naciones unidas y los diez

unidas principios de la ciudadania corporativa: derechos humanos;
relaciones laborales; proteccién ambiental y lucha Contra la
corrupcion.

2000 Firma de la declaracion del mileniode  Concentrada en Desarrollo sostenible, el respeto por la

las naciones unidas naturaleza, la responsabilidad comin como valores esenciales
en el siglo XXI

2001 Libro verde de la comision de las Configurandose en el Marco europeo para la sostenibilidad y

comunidad europea la responsabilidad social de las organizaciones.

2002 Cumbre mundial para el desarrollo Se resalta el multilateralismo como clave para el

sostenible cumplimiento de estrategia para el cumplimiento y aplicacion
de los principios de desarrollo sostenible

2005 Foro de expertos sobre RSE Sale en Colombia el documento Conpes3, con los
lineamientos y estrategias de desarrollo sostenible para los
sectores de Agua, Ambiente y Desarrollo Territorial, en el
marco del Plan Nacional de Desarrollo — PND

2006 Se publica Stern Review Report En el que se muestra el Impacto de la Economia y los cambio
climaticos, el cual fue realizado por el Instituto de
Investigacion Econémica y Social universidades de
Hamburgo; Vrije; Carnegie Mellon; Reino Unido.

2007 Desarrollo de la mesa de dialogo de Este mismo afio, la Organizacion meteoroldgica Mundial y

Madrid PNEUMA en Bangkok Tailandia. Publica el cuarto informe
de evaluacion del painel intergubernamental del cambio
climatico

2009 Cumbre G20 En la cual se llega a acuerdos entre los que se destacan
Triplicar los recursos para el FMI; apoyo para crédito,
crecimiento y empleo a escala mundial; expansion fiscal para
Crear empleos, transicion hacia la economia verde.

2015 Cumbre sobre el cambio climatico en Acuerdos en financiamiento para afrontar el cambio climatico,

Paris

urbanismo, industria, energias renovables y transporte
alternativo eléctrico.

Fuente: Elaboracién a partir de Garzén, M.. (2015). Perdurabilidad, sostenibilidad empresarial y grupos de interés.. En Gesti6n
de la sostenibilidad en el marco de las organizaciones (pp.21-24). Bogota DC: Universidad EAN.
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El concepto de sostenibilidad y desarrollo sostenible han estado unidos a tres principales areas
como son la economia, sociedad y ambiente también denominado triple bottom line Elkintong
(1999) bajo este esquema se han definido las estrategias y acciones que se deben desarrollar en los

gobiernos y organizaciones para la gestion de la sostenibilidad empresarial.

Para Gil, & Barcellos, (2009) citado por Garzon (2015), la necesidad de promover el desarrollo
econdmico sostenible es un reto para las organizaciones privadas y las instituciones
gubernamentales, que en las Gltimas décadas han buscado soluciones en este sentido a través de
protocolos, convenios y acuerdos, que fueron acordadas en varias cumbres internacionales. Siendo
la sostenibilidad impulsada y reglamentada con marcos juridicos que permitan la aplicaciéon por
los gobiernos y las empresas.

La falta de consenso sobre los conceptos e implicaciones de la sostenibilidad han dado un
amplio campo de analisis sobre las estrategias, acciones y resultados sobre la gestion de
sostenibilidad especialmente en las organizaciones. Para Elkintong (1999) citado por Garzon
(2015) la sostenibilidad demuestra desde el inicio una tarea dificil para integrar a un conjunto
diverso de las necesidades en relacion con el desarrollo de la humanidad en el futuro a largo, siendo
la aplicacion y gestion de la misma en las organizaciones un proceso que debe estar alineado con
las estrategias de la organizacién principalmente financieras y los tres elementos que integran la

sostenibilidad.

Segln Hart y Milsten (2003) citado por (Barcellos, 2010) utilizan el termino de sostenibilidad
empresarial para referirse a la empresa que crea valor a nivel de estrategias y practicas para avanzar
hacia un mundo mas sostenible. La sostenibilidad es un concepto complejo y multidimensional que
no puede resolverse con una sola accidn corporativa; entendiéndose que todos los actores inmersos
en la sociedad deben actuar bajo la misma linea en la busqueda de un desarrollo sostenible que
propicie las buenas relaciones entre los agentes internos y externos que influyen en las

organizaciones.
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Las organizaciones se enfrentan a un entorno competitivo donde cada estrategia desarrollada
requiere de un detallado anélisis en funcion de rentabilidad e impacto; por lo cual la gestion de la
sostenibilidad empresarial requiere de grandes esfuerzos econdémicos, ademas esta debe estar
totalmente alineada con los objetivos de la organizacion y la planeacion estratégica de la misma a
fin de establecer una ruta en el mediano plazo para la consecucién de objetivos en materia
econOmica, social y ambiental. Para Barcellos (2010):

“Nos encontramos en una nueva realidad, en que las preocupaciones ambientales, sociales y
econdmicas estan en el punto de la mira, lo que hace aumentar la necesidad de gestionar estos
asuntos en las empresas frente a sus grupos de interés, por otro lado, los grupos de interés tienen
altas expectativas, estan informados, comunicados conscientes, activos e influyentes, lo que genera

riesgos y oportunidades. En este contexto, desarrollo sostenible (relacionado con las dimensiones
ambiental, social y econdmica) puede ser una estrategia competitiva” (p.141)

Siendo la gestidn de la sostenibilidad una estrategia que puede aprovecharse en el largo plazo
como producto de los constantes cambios y las nuevas tendencias donde los consumidores forman
parte dentro de los procesos provocando que las organizaciones se reinventen para atender las
nuevos requerimientos de sus mercados. El constante cambio al que se enfrenta las organizaciones,
la era de la informacién, la globalizacion de las economias y la digitalizacion de los mercados y
consumidores propician un escenario bastante competitivo para las empresas, las cuales deben

equilibrar sus estrategias entre los resultados financieros y la sostenibilidad empresarial.

Segun Barcellos (2010) el principal objetivo de la sostenibilidad es conciliar el crecimiento
econdmico con el cuidado del entorno social y la proteccion del medio ambiente, sin embargo, en
un ambiente de incertidumbre, las empresas precisan de herramientas que auxilien tanto la toma de
decisiones como la definicion de estrategias. Siendo la gestion de la sostenibilidad empresarial un
proceso que requiere de inversion y acompafiamiento de los gobiernos e instituciones a las

empresas para la implementacidn de estrategias internas en pro de ser organizaciones sostenibles.

En cuanto a la gestion de la sostenibilidad y el impacto en las organizaciones para Bradley D.
Parrish B (2005) citado por Garzon (2015):
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“Las organizaciones sostenibles se centran en el desarrollo de una formula de rentabilidad, a escala

humana que, mediante la conexion con todos los grupos de interés (SH) y el medio natural, operan
en sintonia con el progreso social y en armonia con los limites planetarios, centrandose en retornos
razonables y los beneficios, en lugar de un crecimiento constante, necesariamente tienen una
orientacion multiple (ambiental, social gobernabilidad y financieros) triple bottom line” (p. 145)

Cuando las organizaciones operan involucran un conjunto de agentes internos y externos que
influyen sustancialmente en el resultado de la consecucion de los objetivos establecidos, al
implementar la sostenibilidad empresarial se deben integrar los stakeholders, proveedores,
instituciones, recursos humanos, socios y comunidad con el fin de desarrollar estrategias que
permitan la gestién adecuada de los recursos internos en la busqueda de un retorno medido en
términos econdmicos, sociales y ambientales contribuyendo a la buena reputacion de la empresa

en la sociedad y el crecimiento econémico de la misma.

Las operaciones que realizan a diario las organizaciones generan impactos positivos y negativos
para la sociedad y medio ambiente Barcellos (2010) dentro de los positivos se encuentra la
generacion de empleo, renta y riqueza; por otro lado los impactos negativos pueden ser el mal uso
de los recursos naturales, contaminacion de ambiente y exclusion, entre otros. Estos impactos
deben ser gestionados dentro de la organizacion en el marco de una sostenibilidad con el uso de
herramientas de identificacion que permita a las organizaciones cuantificar y maximizar el impacto

positivo y minimizar los negativos.

De acuerdo con Barcellos (2010) existen elementos a nivel interno y externo en la organizacion
que influyen sustancialmente en la implementacion de la sostenibilidad empresarial, estos factores
propician un escenario que los empresarios deben tener en cuenta a la hora establecer el modelo de
gestion; los elementos externos son aquellos que estan fuera del control de la organizacion y
pertenecen al entorno en el cual opera la empresa; y los internos son factores que mediante la

gestién la empresa adquiere y potencializa para la implementacion de la sostenibilidad.
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Tabla 2.
Factores internos y externos para la sostenibilidad empresarial

Factores internos Factores externos
Elementos internos de la empresa Precio de las materias primas
Eficiencia energética y utilizacion de energias Precio de energia
Plan de minimizacion de residuos Legislacién
Preparacion y atencion a las emergencias ambientales Conflictos armados
Certificacion 1SO 14001 Volatilidad de divisas
Responsabilidad social corporativa Convenios de comercio con otros paises
Defensa de los derechos humanos Nivel adquisitivo de la poblacion
Etica profesional Estabilidad politica
Desarrollo profesional Nivel de industrializacion del pais
Certificacion OHSAS 18001 Nivel de corrupcion
Buen gobierno corporativo Clima del pais
Transparencia e informacién en las practicas de gestion Recursos naturales
Politica y control de riesgos Nivel educativo
Viabilidad econdmica financiera Desarrollo tecnologico
Certificacion 1SO 9001 Nivel de crecimiento econémico

Fuente: Tomado de Barcellos, L. (2010). Modelos de gestion aplicados a la sostenibilidad empresarial. Doctorado en empresa.
Universitat de Barcelona.

Lograr la sostenibilidad empresarial en el largo plazo como estrategia de la organizacion para
afrontar los cambios del entorno debe incluir en las estrategias 5 factores claves segin (United
Nations UN, 2014) Principios Organizacionales (Principled Business): incorporar en la
organizacion un conjunto de valores y principios que sean compatibles con la estrategia de la
sostenibilidad al mismo tiempo que deben estar alineados con las acciones de la organizacion en el

entorno buscando el equilibrio entre lo econémico, social y ambiental.

Fortalecimiento Social (Strengthening Society): los problemas sociales afectan a las
organizaciones cuando operan; en este factor se tiene en cuenta la importancia que adquiere la
empresa para ayudar a la solucién del mismo mediante programas de responsabilidad social

empresarial y el desarrollo de programas con los estados.

Compromiso de la Direccion (Leadership Commitment): la implementacion de la
sostenibilidad en las organizaciones radica en la alta direccion, pues es ahi donde se deben
establecer los lineamientos generales, asi mismo toda organizacion profesara los principios y

valores aprendidos.
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Informes de Progresos (Reporting Progress): las organizaciones deben establecer reportes con

los principales resultados y objetivos logrados con el fin de evaluar la gestion y el dltimo factor

Accion Local (Local Action): establece que las empresas deben ajustar los programas de

sostenibilidad a sus entornos con el fin de lograr un mayor impacto interno y externo teniendo

también en cuenta a la comunidad. Estos 5 factores contribuyen a la implementacion de una

adecuada gestion de la sostenibilidad empresarial sin importar el tamafio de la empresa, la

ubicacion o el tipo de constitucion legal.

5.2.

Marco conceptual

Perdurabilidad Empresarial: una empresa perdurable es aquella que vive decenios y que
involucra varias generaciones perpetuando su proyecto, que la concibe como una
comunidad de seres humanos en la que todos sus sistemas y componentes funcionan de
manera adecuada, sin caer en la obsolescencia, y con una repulsion innata a conformarse
con lo que ha alcanzado, con una alta sensibilidad con el entorno, conservando su ideologia
central, concentrada en lo que potencialmente puede hacer mejor que todas, con crecimiento

rentable y sustentado

Steakholder o Grupo de Interés: Individuos o colectivos que se benefician o afectan por
las relaciones que establece las organizaciones en su entorno. Influyendo de manera
significativa en las estrategias para la consecucion de los objetivos que se plantea la

empresa.

Sostenibilidad Empresarial: utilizar el término “sostenibilidad empresarial” es referirse a
la empresa que crea valor en el nivel de estrategias y de practicas para avanzar hacia un
mundo més sostenible Hart & Milsten (2003)*

! Definicion tomada de Hart, S., & Milstein, M. (2003). Creating sustainable value. Academy of Management
Executive, 2, pp. 56-69. Adaptado por Barcellos, L.. (2010). Modelos de gestion aplicados a la Sostenibilidad

empresarial. Barcelona.: Universitat de Barcelona.
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5.3. Marco geografico

La investigacion identificacion de los factores de gestion para la sostenibilidad empresarial en
las Pymes del sector industrial se realizé en la ciudad de Villavicencio Meta, principal centro
comercial més importante de la region de los Llanos Orientales. La ciudad de Villavicencio se
encuentra ubicada en el piedemonte de la cordillera oriental, al noroccidente del departamento del
Meta, cuenta con una poblacion urbana de 407.977 habitantes en el 2010 (Alcaldia de

Villavicencio, 2016)

Villavicencio por su ubicacion geogréafica se convierte en el centro de acopio y abastecimiento
de los municipios de la Orinoquia Colombiana, a su vez es el principal productor de gas y petroleo,
sin embargo, la mayoria de los empleos se estan generando en la actividad comercial y de servicios;

es decir, en sectores no productivos y no transables Alcaldia de Villavicencio (2010).

Vifaveence

Figura 1. Ubicacion geogréafica del Municipio de Villavicencio

Fuente: Tomado de Google.Corporation. (2016). Ubicacion Geografica de Villavicencio. Mayo 20, 2016, de Google
Sitio web: https://www.google.com.co/maps/place/Villavicencio,+Meta/@4.110938,-
73.7486689,10z/data=!3m1!4b1!4m5!3m4!1s0x8e3e2de56elfe3f7:0x3c34db3688822eac!8m2!3d4.151463!4d-
73.638209
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5.4.  Marco legal y Politico

La ley 50 de julio 10 del 2000 fue una de las primeras en su tipo que determino los lineamientos
y bases legales para la regulacion de las mipymes en Colombia, cuyo objeto es dictar las
disposiciones para promover el desarrollo integral de las micro, pequefias y medianas empresas en
busca de generar un mayor nivel de empleo, desarrollo regional y el aprovechamiento de capitales
con el fin de generar un mayor parque empresarial en el pais. Asi mismo bajo esta regularizacion
se pretende llevar a las empresas un mayor nivel de formalizacion con el fin de acceder a beneficios
tributarios, la asociatividad econdmica en los departamentos y la creacion de un sistema que ayude

a la capitalizacién de las empresas para que perduren en el tiempo.

Posteriormente mediante la ley 905 del 2005 se reforma la ley 50 del 2000 con el fin de
estimular la promocién y formacion de los mercados altamente competitivos fundamentados en la
creacion de empresas, emprendimiento y aumento del parque empresarial. También se establecen
los lineamientos para la clasificacion de las mipymes en Colombia en cuanto a trabajadores y

activos.

La ley 1151 del 2007 la cual consolida y reglamenta el plan de desarrollo del periodo 2006-
2010 en el articulo 75 el cual modifica el articulo 2 de la ley 905 del 2004 estableciendo los criterios
para la clasificacion de las empresas; entendiéndose por micro, incluidas las famiempresas,
pequefia y mediana empresa, toda unidad de explotacion econémica, realizada por persona natural
0 juridica, en actividades empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios,
rural o urbana, que responda conjuntamente a los siguientes parametros; ademas en este articulo

no se reglamenta los criterios para la determinacion de la clasificacion de las pymes.

En la reglamentacion del plan de desarrollo nacional para los afios 2010-2014, la ley 1450 del
2011 en el articulo 43 ademas de definir los tipos de empresa en el pais también estable los criterios

para clasificar las pymes a través de los siguientes:
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e NuUmero de trabajadores totales.
e Valor de ventas brutas anuales.
e Valor activos totales.

Para efectos de los beneficios otorgados por el Gobierno nacional a las micro, pequefias y medianas
empresas el criterio determinante sera el valor de ventas brutas anuales

Tabla 3.
Clasificacion de las empresas por activos y empleados ley 905 del 2004

Tipo de empresa Empleados Activos SMMLYV a 2016*

Microempresa No superior a 10 Inferior a 500 smmlv ~ X<344.727.000

Pequefia empresa Entre 11y 50 Entre 501 y menor a 345.416.454 >X< 3.447.270.000
5000 smmlv

Mediana empresa Entre 51y 200 Entre 5001 a 30000 3.447.959.454>X< 20.683.620.000
smmlv

Grande empresa De 201 en Superior a 30000 X>20.687.620.000

adelante smmlv

Fuente: Elaboracion propia en base a la ley 905 del 2004.
*El salario minimo mensual legal vigente para el afio 2016 es de $689.454 pesos.
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6. Disefio Metodoldgico

Dadas las caracteristicas del proyecto de investigacion este fue de tipo descriptivo y de enfoque

mixto.

Se desarroll6 en dos etapas. La primera fue de ellas de tipo cuantitativo, en la cual valord
la implementacién de los elementos de gestion competitivos en las empresas del Meta, para
una muestra de 23 empresas seleccionadas y registradas en la cAmara de comercio en el afio
2014. El instrumento fue mediante un cuestionario desarrollado teniendo en cuenta fuentes
bibliogréficas del marco teorico, la perspectiva integradora planteada por Quifionez (2013) y
como ejemplo de estructura del modelo de modernizacion para la gestion organizacional
(MMGO) propuesto por la Universidad EAN, publicado y consultado en el diario la Republica
en separatas semanales en el cual establece que las organizaciones a traviesan por estadios de

desarrollo en los procesos de gestion.

El instrumento disefiado se ajusté a las investigacion mediante una escala Likert (ver anexo
2) inicialmente se consideraron para el analisis de 71 variables que influyen en la sostenibilidad
empresarial en la organizacion, mediante ejercicios de investigacion se redujo a 41 variables
ajustados a la dinamica de las Pymes. El cual tiene como proposito evaluar el nivel de gestion
en 41 variables de todos los niveles de la organizacion; en el disefio se tuvo en cuenta cuatro
niveles de desarrollo (estadio 1, estadio 2, estadio 3, estadio 4) por los que atraviesa una
empresa, desde organizaciones flexibles con altos niveles de informalidad y bajo desarrollo en
procesos (estadio 1) hasta el mas alto grado de formalizacion, gestion y desarrollo a nivel de
estrategias y empresarial de acuerdo a lo que la literatura plantea (estadio 4). A traves del cual
se valoro los aspectos de gestidn y la articulacion con el desarrollo sostenible a empresas con

maés de 5 afios de existencia en el mercado de manera aleatoria estratificada.
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Una vez disefiado el formulario se procedio a realizar una prueba piloto con 9 empresa
diferentes a la muestra, con el fin de evaluar el nivel de confiabilidad y la relacion en las
variables seleccionadas por el grupo de estudio mediante el uso estadistico del Alfa de
Cronbrach el cual midi6 la fiabilidad de la escala de medida establecida para el cuestionario;

de tal forma que se obtuvo un nivel de fiabilidad del 0,916.

Posteriormente el andlisis de la informacién recolectada se llevd a cabo con el software
SPSS y apoyo de Excel. De esta fase se obtuvieron los elementos claves comunes para la
sostenibilidad empresarial, lo cual permitio, profundizar, en la siguiente fase, en las
caracteristicas esenciales para garantizar la subsistencia empresarial. Para esto se
seleccionaron empresas que presenten un crecimiento importante en cuanto a sus ventas,
utilidades, clientes, nimero de empleados o activos. Y los entrevistados se determinaron por

sectores de la economia y relevancia de la empresa en el contexto.

La segunda parte fue de tipo Cualitativo y mediante entrevistas a profundidad con los
gerentes o propietarios de empresas se buscO establecer los factores de gestion para la
sostenibilidad empresarial. En esta etapa se realizd un proceso de Investigacion Accion
Participativa que permitira llegar a un estudio de caso de las empresas seleccionadas. En este
caso una de cada sector, relevante por su crecimiento, desarrollo sostenible y reconocimiento

en el entorno.
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7. Resultados.

7.1. Empresas relevantes por su crecimiento, desarrollo sostenible y reconocimiento

Para la seleccion de las empresas que fueron estudiadas en la investigacion y bajo el cual se
baso el primer criterio en funcion del tiempo de operacion en el mercado de la ciudad de
Villavicencio, el minimo de afios aceptado en la investigacion 5 afios a partir de la fecha de
matricula en la camara de comercio de Villavicencio; con este criterio se pretende poder analizar
empresas que tenga un reconocimiento en la ciudad, un mayor grado de gestion en areas
estratégicos e impacten en algunos de los tres componentes basicos de la sostenibilidad empresarial

(economia, ambiente, sociedad). Un total de 23 empresas fueron seleccionadas para el estudio de

las cuales 14 empresas colaboraron con la investigacion.

Tabla 4.
Empresas estudiadas

Afio 2016 Antigliedad Actividad Rama de Actividad

Bohorquez Urrego Luis Antonio Mas de 20 afios Industria Elaboracién productos alimenticios

Consultores ingenieros y Entre 10 a 14 afios  Industria construccion

arquitectos Itda

Garcia y Vanegas arquitectos Mas de 20 afios Industria construccion

asociados limitada

Gramall s.a.s. Entre 5 a 9 afios Industria Procesamiento de semillas

inversiones el vergel limitada Mas de 20 afios Industria Procesamiento de madera.

leal arquitectos & cia limitada Entre 5 a 9 afios Industria construccion

Proteinas del oriente s.a.s Mas de 20 afios Industria Procesamiento de semillas

Ribayco s.a.s. Entre 10 a 14 afios  Industria construccion

Torres huertas José Libardo Entre 10 a 14 afios  Industria construccion

Orbiotec Entre 5 a 9 afios Industria Elaboracién productos
biotecnoldgicos

Flexoempaques toro s. en c. Mas de 20 afios Industria Elaboracién de pléstico

Servicios petroleros del llano s.a.s.  Entre 5 a 9 afios Industria Elaboracién de productos
metalmecanicos

Industrias alimenticias Veracruz Mas de 20 afios Industria Elaboracién productos alimenticios

S.C.S.

Nutriphos Colombia s.a. Entre 5 a 9 afios Industria Elaboracion de fertilizantes

Fuente: Elaboracion propia.
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Mediante el estudio de estas Pymes industriales se identifico los factores claves en la gestion de las
organizaciones que permiten la sostenibilidad empresarial a traves de la gestion de areas

estratégicas que brinde una ventaja competitiva a las mismas.

7.2.  Caracteristicas de la gestion en las Pymes industriales

La investigacion desarrollada identifica las caracteristicas mas notorias de la gestion en el
conjunto de empresas industriales analizadas tomando en consideracion aquellas areas de la
organizacion donde se presenta un mayor nivel desarrollo en la gestidn; lo cual permite a las Pymes
lograr un posicionamiento estratégico o una ventaja frente a sus principales competidores en el

desarrollo de una estrategia de sostenibilidad empresarial.

Por efectos metodoldgicos de la investigacion las actividades de construccion se encuentran
inmersas dentro del sector secundario o sector transformador; debido a la importancia de este sector
y a su impacto dentro de los resultados de la investigacion en algunas caracteristicas notorias
encontradas se realizara un analisis separado del resto del sector industrial. Esto con el fin de
entender la dindmica de las Pymes industriales y especialmente las que se dedican a las actividades

de la construccion dado a que representa el 43% de las empresas estudiadas.

El tipo de sociedad legal mas comun para las Pymes en la ciudad de Villavicencio y bajo el
cual se gestiona la formalizacion de las empresas es a través de las sociedades por acciones
simplificadas la cual agrupa el 35,7% de las empresas con este tipo de sociedad; seguido por la
sociedad limitada con un 28,6%. Las sociedades en comandita simple y persona natural con un
14,3% del total de empresas que se constituyen bajo este tipo de sociedad; en la sociedad anonima

se encuentran un 7,1% de Pymes industriales en Villavicencio (ver figura 2).
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m Sociedad Limitada
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m Sociedad por Acciones
Simplificada

Figura 2. Tipos de organizacion legal en Pymes industriales

La sociedad por acciones simplificada es una de las constituciones legales mas comun a la cual
recurren un gran porcentaje de empresas en el pais, en la ciudad de Villavicencio las Pymes
industriales no son ajenas a este tipo de constitucién debido a las ventajas que ofrece en cuanto a
formalizacion, gobierno corporativo, capital y flexibilidad comercial. Para Reyes, (2009) citado
por (Betancourt, Gomez, Lopez, Pamplona, & Beltran, 2013) en la practica comercial este tipo de
constitucién da flexibilidad comercial al permitir la estipulacién del objeto social indeterminado,
las empresas deben enunciar claramente en los estatutos sus actividades principales, pero se permite
que se exprese que la sociedad podra realizar cualquier actividad comercial o civil licita, lo cual no

limita la gestion de la empresa para el desarrollo de operaciones comerciales.

De acuerdo al analisis realizado a través de la base de datos de la camara de comercio de
Villavicencio y el segundo criterio de seleccion de las empresas el cual consistié en examinar los
cédigos de actividades econdémicos establecidos en los CIIU gran porcentaje de las empresas
estudiadas tiene actividades comerciales diferentes registradas; en algunos casos la actividad
principal registrada no es con la que actualmente estan realizando operaciones comerciales o bien

incluyen actividades relacionadas a otros sectores econémicos.
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Figura 3. NUumero de afios de operacién en el mercado de las Pymes industriales.

El tiempo de operacion de una Pyme en el mercado es fundamental para analizar el nivel de
desarrollo en los procesos de gestion, su reconocimiento en la sociedad por su impacto y el
desarrollo de estrategias. A través del tiempo de vida de una pyme se puede analizar las etapas por
las cuales a travesado la empresa en la busqueda de perdurar en el tiempo, estas estrategias incluyen
la combinacion eficiente de los recursos que tienen disponibles. Las Pymes que son parte de la
investigacion el 43% tienen mas de 20 afios en el mercado, seguido por un 36% que se ubican con

un tiempo de vida entre los 5 a 9 afios; por ultimo 21% estan entre los 10 a 14 afios (ver figura 3).

Las Pymes industriales de Villavicencio no estan lejos de la realidad nacional; en Colombia y segun
datos de la Confederacion Nacional de Camaras (CONFECAMARAS, 2013) la edad promedio de
las empresas grandes es de 18 afios y para las Pymes de 12 afios; esto supone un aumento del
numero de empresas en los ultimos 5 afios las cuales se encuentran en un rango de los 5 a 9 afios;
la tasa de mortalidad empresarial presenta los mas altos indices antes de los 5 afios, por lo cual este
periodo de tiempo se considera transcendental para las Pymes donde las decisiones al interior deben
estar enfocadas al fortalecimiento del posicionamiento en el mercado, los procesos de gestion y

desarrollo de estrategias.
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A través de la planeacién las empresas fijan una ruta que les permite enmarcar las decisiones en
un espacio de tiempo, teniendo en consideracion los elemento internos y externos que pueden
influir en el cumplimiento de los objetivos trazados a nivel financiero, comercial y operativo, esta
herramienta facilita a los responsables de la direccion contar con criterios decision a la hora de
dirigir las empresas. Las Pymes estudiadas en la gestion de la planeacion han desarrollado
herramientas basicas que permite la toma de decisiones basados en el desarrollo de planes
estratégicos, diagndstico del mercado y delegacion de actividades operativas bajo la supervision

de la gerencia.
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Figura 4. Nivel de desarrollo en los procesos de gestién en la planeacién estratégica.

En cuanto a la gestion directiva el 57% de las Pymes han establecido planes estratégicos, en la
gestion de diagndstico estratégico el 57% han identificado de manera detallada las fuerzas del
mercado y los competidores. La gestion de la direccion estratégica en las Pymes el 43% han
delegado las operaciones diarias y la gerencia realiza un control detallado con el fin de verificar el
cumplimiento de las tareas (ver figura 4). Encontrandose que los procesos de gestion a nivel de
planeacion estan unidos al estilo de liderazgo, filosofia de gerentes o duefios de Pymes, los cuales
personalizan los procesos de gestion basados a la dindmica del entorno y las relaciones
establecidas, ademas del desarrollo de estos procesos hay un alto nivel de desercion a lo formulado

en la planeacion dado en gran parte a la vision cortoplacista de los gerentes y a que las decisiones
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responden a la dinamia de dia a dia; esto unido la capacidad de flexibilidad que poseen las empresas
para ajustarse a los cambios. De acuerdo con (Calderon, 2006) la Pyme por definicidn, es una
organizacion poco burocratizada en su estructura, con un numero reducido de niveles jerarquicos

y con una alta informalidad en el manejo de relaciones.

estrategia de servicio

estrategia de distribucion

42,9

. . 42,9
estrategia de precios

14,3

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0 45,0

mEstadio4 ®mEstadio3 m®Estadio?2 ®mEstadiol

Figura 5. Nivel de desarrollo en la gestién de mercadeo y ventas.

El uso del mercadeo en las Pymes esta limitado a los recursos que posean las empresas para el
desarrollo de las estrategias, lo cual requiere de una combinacion eficiente con el fin de impulsar
el aumento en el nivel de ventas; en Colombia las Pymes se enfrentan a grandes retos en cuanto a
la disponibilidad de recursos y el uso en estrategias de mercadeo asi mismo existe una concepcion
desde la direccién sobre los pocos efectos de este sobre las empresas. Para (Arosa, Giraldo, Pinilla,
Rodriguez, & Vargas, 2010):

Estas empresas mostraron muy bajo nivel de desarrollo de las actividades del marketing, a

excepcion de las dimensiones que califican la relacion con el cliente, ya que se evidencid que éstas
disefian politicas y canales de comunicacion y atienden quejas y reclamos aunque no apliquen
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estrategias de seguimiento y mejoramiento. En cuanto al producto, mostraron escasa innovacion y
creacion de valor agregado ya que elaboran productos con marcas que son copias de las ya
posicionadas creyendo de forma equivocada que esta es la mejor estrategia para alcanzar estados de
madurez en su ciclo de vida. Se observo un bajo conocimiento de las herramientas que permiten
realizar actividades de promocién y del c6digo de autorregulacion publicitaria. (p.112)

Las Pymes en la ciudad de Villavicencio tiene un claro conocimiento de realizar un
acompafiamiento al cliente después de las venta el 35.7% de las Pymes industriales considera esta
actividad fundamental en la gestion de una estrategia de servicios en postventa y atencion de
requerimientos. En cuanto a las estrategias de distribucion las empresas en el 42,9% de las Pymes
industriales el canal de comercializacion es el punto de fabricacion donde los clientes llegan a
adquirir los productos. El 42,9% definen los precios de acuerdo a las necesidades y posibilidades
del mercado, en este nivel las empresas muestran un alto desarrollo a nivel de estrategias en precio
(Ver figura 5).

14%
36% Estadio 1
Estadio 2
m Estadio 3
@ Estadio 4
43%

Figura 6. Nivel de desarrollo en la gestién de planeacién de la produccion.

El 43% de las empresas cuentan con informacion sobre el mercado para realizar la produccién
y especialmente son aquellas que cuentan con un numero de 20 afios 0 méas de operaciones en el
mercado; seguido con 36% que no cuentan con ningun tipo de informacion y solamente basan la
produccién de acuerdo a histérico de compras de los principales clientes; el 7% de las Pymes

industriales han desarrollado planes de produccién basados en informacion del mercado y el
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comportamiento de las materias primas; por ultimo un 14% han desarrollado el plan de produccion
basados en planes de mercados y estrategias organizacionales (ver figura 6). Las Pymes industriales
que se dedican a actividades de agroindustria tienen un nivel mayor de desarrollo en la gestion de
la planeacion de la produccién al contar con planes de produccién anuales, informacion del
mercado Yy estrategias. Las empresas con actividades de construccion principalmente estiman la
produccion de acuerdo a la prestacion del servicio esto se debe en gran parte que la mayoria de sus
proyectos corresponde a licitaciones con el gobierno local y el volumen de proyectos esta ligado a

la oferta de este.

60,0 57,1
50,0

40,0

30,0 28,6

20,0

10,0 7,1 7,1

00 ] i

Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
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Figura 7. Nivel de desarrollo en la gestion de las fuentes de financiacion.

La gestion de la financiacion es un elemento fundamental que determina el comportamiento de
la Pyme en el mercado y la perdurabilidad de esta; las decisiones de financiacion involucran la
toma de decisiones eficiente con el fin de maximizar recursos escasos. De acuerdo con la asociacion
nacional de instituciones financieras a través de la gran encuesta Pyme (ANIF, 2015) el 48% de las
Pymes en el pais presentaron solicitud de créditos financieros; con una tasa de aceptacion del 97%.
En Villavicencio la fuente de financiacion a la que recurren en mayor practica las Pymes
industriales es a través del crédito financiero con un 57,1% seguido por la financiacion de los socios
con un 28,6% Yy por ultimo la financiacion mediante crédito no financiero y financiacién a través

del fomento gubernamental cada uno con 7,1% (Ver figura 7).
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7.3.  Elementos comunes en la gestion de las empresas

La determinacion de los elementos comunes en la gestion de las Pymes permite identificar
aquellas caracteristicas similares que se presentan en las organizaciones debido a la dindmica en la
que se encuentran insertas las empresas, principalmente condicionadas por el entorno en que se
encuentran y el nivel de relaciones que manejan pues la mayoria de las Pymes desarrollan las
actividades del dia a dia de acuerdo a los resultados obtenidos por las relaciones de sus duefios o

gerentes.

Los procesos de planeacion estratégica son conocidos por las Pymes entendiendo de la
importancia de desarrollar los planes ya que cuentan con informacion del mercado en cuanto a
competencia, planeacion y direccion de la misma. Las Pymes reconocen a la planeacion estratégica
como un elemento esencial para la gestién de la organizacion, pero no han establecido los

instrumentos para controlar y ejecutar lo planeado.

Al interior el 57,1% de las Pymes han desarrollado procesos para la identificacién de sus
principales competidores en el mercado de la ciudad de Villavicencio (ver figura 8). Muchas de
estos procesos de identificacion de los competidores responden a la gestion de la planeacion
estratégica siendo las empresas que llevan mas de 20 afios operando en el mercado las que tienen

una identificacion mas precisa de sus competidores.

La gerencia de las Pymes se ha enfocado en labores administrativas y las operaciones han sido
legadas de acuerdo a la estructura organizacional; aunque la mayoria de los gerentes manifiestan
que realizan un proceso de verificacion muy detallado para reducir los errores y tener mas control

en la empresa.
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Figura 8. Nivel de desarrollo en la gestién del diagndstico estratégico en las Pymes.

La toma de decisiones al interior de las organizaciones permite la de delegacion y no estan
centralizadas en la gerencia; los mandos medios tienen la capacidad de tomar decisiones
relacionadas con las funciones del puesto del trabajo pero deben comunicar a la gerencia. La
gestion de la comunicacion y la toma de decisiones tienen un mayor nivel de desarrollo en las
empresas con mas de 20 afios en el mercado junto con un empowerment enfocado en la autogestion

y el control de las actividades.

La gestion de la comunicacion dentro de las Pymes industriales responde a un alto grado de
formalizacion el cual requiere de evidencias y copias de las decisiones tomadas dado a que el 64%
de las Pymes expresaron tener evidencia fisica y copias en medios de almacenamiento sobre las
principales decisiones tomadas, un 22% de las Pymes gestionan la comunicacién principalmente
de manera oral y en algunos casos de manera escrita principalmente en empresas con un alto nivel
de informalizacion; el 14% tienen los procesos de comunicacion formalizados y realizan la
comunicacion de manera escrita (ver figura 9). La comunicacion que precisa de evidencia
permanente interna responde en la mayoria de los casos a directrices tomadas desde las junta de
socios la cual se inclina por dejar al interior de la evidencia sobre las decisiones trascendentales

para las Pymes.
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Figura 9. Nivel de desarrollo en la gestién de la comunicacion de las Pymes.

Las empresas industriales tienen un nivel de control formalizado producto de una gestion adecuada
en el establecimiento de indicadores en las principales areas claves para las operaciones. De
acuerdo a la investigacion el 35,7% de las Pymes industriales han establecido cuadro de mandos
integrales con informacion de produccién, ventas y cumplimiento que les permiten saber la
situacion actual de la empresa en tiempo real para la toma de decisiones; el 35,7% solo han
desarrollado indicadores de control presupuestal y en ventas ya que consideran que las dos areas
mas importantes para la perdurabilidad y sostenibilidad en el tiempo es el control en lo
presupuestado y en las ventas que se generan producto de las operaciones comerciales (ver figura
9). En cuanto al establecimiento de indicadores en todas las &reas de la organizacion solo el 14,3%
lo han establecido como proceso de gestion y un 14,3% solo utilizan los indicadores de manera

esporadica y no son incluidos para tomar decisiones.

Las empresas categorizadas como industriales que realizan procesos de construccion tienen un
bajo nivel de control al interior y solo responden al desarrollo de indicadores para algunas areas
claves, el principal motivo radica que la mayoria de las empresas desarrolla indicadores solo para

los proyectos que ejecutan debido a los requerimientos principalmente para el sector publico.
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Figura 10. Nivel de desarrollo en la gestion del control en las Pymes.

La investigacion de mercado en las Pymes de Villavicencio esta limitada al uso de informacion
secundaria, el 35,7% accede principalmente a estudios realizados a nivel general del cual toman
informacion que puede ser util; las empresas industriales tiene un mayor nivel desarrollo de los
procesos de investigacion de mercados (ver figura 11). El 28,6% de las Pymes se basa en las
tendencias del mercado y conocimiento de sus gerentes para tomar decisiones en lo referente a
actividades de marketing. Existe un alto margen de empresas que no realizan ninguna actividad de
investigacion de mercado, pues en 21,4% la toma de decisiones en temas de mercadeo responde
solamente a la experiencia de sus propietarios o gerentes. Asi mismo solo el 14,3% han
desarrollado procesos de gestion enfocados a realizar investigacion de mercado y planes de

mercadeo.

Las Pymes dedicadas a las actividades de construccidon tienden en menor grado al desarrollo de
la investigacion de mercados dado en gran parte a que la dindmica en la que estan inmersas como
es el sector publico por la contratacion de obras; por lo cual solo realizan un proceso de ajuste de
acuerdo a las caracteristicas de los proyectos a los cuales se presentan a realizar la licitacion.
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Figura 11. Nivel de desarrollo en la gestién de investigacion de mercados en las Pymes.

En cuanto a la estrategia de posicionamiento de marca las Pymes en Villavicencio desarrollan
una gestion de marca que permita llegar a su mercado objetivo principalmente mediante el uso de
canales de ventas y estrategias de promocién; las Pymes en actividades agroindustriales muestran
un mayor nivel de desarrollo en el establecimiento de canales adecuados para lograr generar ventas;
caso contrario el que se observa en las Pymes de construccion que mediante la participacion en
licitaciones publicas solo se encargan de cumplir con los lineamientos establecidos en las
licitaciones y por lo cual su estrategia de marketing se limita al cumplimiento de los estandares por

proyectos y no al desarrollo de canales para aumentar ventas.

La estrategia de distribucion que desarrollan las empresas industriales se limita a que los clientes
Ileguen a puntos donde se ofrece el producto, el 42, 9% de las Pymes tienen establecido como
estrategia de distribucidn que los clientes lleguen a un punto especifico para adquirir los productos,
el 28,6 cuenta con fuerza de ventas que buscan clientes, el 21,4% de las Pymes han desarrollado
mas de un canal para llegar a un mayor nimero de clientes y el 7,1% han establecido redes e

intermediarios comerciales para llegar a los clientes.( ver figural2).
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Para el caso de las empresas agroindustriales existen alianzas corporativas por lo cual la
distribucion consiste en la adquisicion de productos por parte de los clientes en puntos donde la
empresa fabrica. Las estrategias de comunicacion integradas en la gestion del marketing se limitan
al uso de pautas con el fin de dar a conocer los productos que ofrecen pero no estan enmarcadas

dentro de un plan de mercado ni responden a las necesidades de la organizacion.

Estadio 4 |G 7.1

csudios | -«

csedio2 [ s

esedio 1 [ 2

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0 45,0

m estrategia de distribucion

Figura 12. Nivel de desarrollo en la gestion de estrategias de Marketing.

Las empresas tienen establecido al interior de sus organizaciones sistemas de control de calidad,
lo cual les permite realizar un seguimiento detallado de las actividades y el producto final que
entregan. Dado a que el 50% de las Pymes expresaron contar con un sistema de gestion de calidad
al interior de las empresas, el 21,4% solo establece un control de calidad al final del proceso en la
produccion y un 14.3% de las Pymes cuentan con control de calidad en los procesos (ver grafico
13).

Las empresas con actividades en construccién desarrollan para los proyectos de licitacion con
el sector publico sistemas de gestion de calidad por proyectos con el fin de controlar la ejecucion

y cumplir con los lineamientos establecidos y en muy pocas veces el control de calidad se realiza
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en otras reas de la empresa; en contraste existe un fuerte tendencia en las empresas con actividades
en agroindustria por contar con un sistema de control que reina informacién de las principales
areas de la empresa. Las empresas con operaciones en el mercado entre los 5 y 9 afios tienen un

alto nivel de desarrollo en la gestion del control de calidad.

60,0
50,0
50,0
40,0
30,0
21,4
20,0
14,3 14,3
N I I
0,0 . - - -
Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
m control de calidad 21,4 14,3 14,3 50,0

Figura 13. Nivel de desarrollo en la gestion del control de calidad en las Pymes

Las Pymes industriales de Villavicencio realizan el proceso de gestion de personas al interior
de la organizacion a través de departamentos o unidades administrativas encargadas de gestionar
el talento humano. El 35,7% de la Pymes cuentan con procesos de gestion de personas esto
comprende contar con un colaborador encargado de manejar todo lo referente a la seleccion,
contratacion, administracion y gestion de personal; un 28,6% cuentan con un plan integral de
gestion de personas que incluye una politica de gestion de recursos humanos. El 21.4% de las
Pymes solo gestiona su personal a través de aspectos salariales y 14,3% solo han desarrollado

procesos de gestion en aspectos salariales y legales (ver figura 14).

Las empresas desarrollan procesos de capacitacion de personal enmarcados dentro de la politica
de gestidn de personas; estos procesos de capacitacion terminan con la evaluacién de los

conocimientos adquiridos. Dentro de las Pymes industriales las empresas de construccion tienen
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mas en cuenta la evaluacion de las personas como medida de control. Los salarios ofrecidos por
las Pymes industriales son de acuerdo a la estructura y definidos a la responsabilidad dentro del
puesto de trabajo. Asi mismo, al interior de las organizaciones las empresas han desarrollado una
politica de gestion de salud y seguridad el 42,9% manifesto implementarla en el trabajo manejado

por el &rea de recursos humanos o la unidad administrativa.

40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0
50
0.0 Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
H gestion de personas 21,4 14,3 35,7 28,6

Figura 14. Nivel de desarrollo en la gestion de personas en las Pymes.

El manejo de la informacion ha permitido a las empresas crear bases de datos para seguimiento
y fidelizacion de los clientes, estos sistemas de informacidn permite almacenar en bases de datos
internas para la gestion de clientes; el 78,6% de las Pymes registran la informacion en bases de
datos internas, el 14,3% solo almacena la informacion en programas basicos de acceso informatico

y un 7,1% de manera fisica (ver figura 15).

Las constructoras que ejecutan proyectos con el sector publico consideran relevante el
almacenamiento de la informacion en bases de datos para el seguimiento de ejecucion de obras y
fortalecimiento en la capacidad de ganar proyectos. Las empresas con mas de 20 afios en el mercado
poseen un mayor nivel de desarrollo en la gestion de la informacion, al realizar anélisis y

seguimiento en ventas.
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Figura 15. Nivel de desarrollo en la gestion de la informacion en las Pymes.

Las empresas con mayor tiempo en el mercado han establecido una gestién ambiental enfocada
a mitigar la contaminacion que generan que comprende la gestion de planes ambientales, por lo
tanto el 42,9% Pymes realizan procesos de gestion ambiental, el 21,4% conocen del impacto que
generan las actividades en el medio ambiente y se encuentran en proceso 0 no han establecido al
interior de las empresas planes de gestion ambiental. Por Gltimo el 14,3% de las Pymes cuentan
con una politica de gestion ambiental, la cual esté integrada en los procesos de planeacion y control

(ver figura 16).

Las Pymes con actividades de construccién mostraron un bajo nivel de desarrollo en la gestion
de programas ambientales aunque tienen conocimiento del impacto que generan en el ambiente
pero no han desarrollado un plan de gestion ambiental para las organizaciones. Aquellas empresas
que llevan mas de 20 afios en el mercado poseen un mayor nivel de desarrollo en procesos de
gestion ambiental los cuales estan integrados a direccion de la misma, ademas cuentan con

presupuesto, personal calificado e indicadores de control.
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Figura 16. Nivel de desarrollo de la gestion ambiental en las Pymes.

Las Pymes reconocen que estan inmersas en un sistema donde existen relaciones con diferentes
grupos sociales; algunas empresas han enfocado estrategias que involucra a la comunidad en el
mejoramiento social. Dentro de las actividades de responsabilidad social que mas practican las
empresas son las orientadas al mejoramiento social con un 29% de Pymes que realizan estas
actividades, la mayoria de las empresas las realiza de manera esporadica y no son parte de una
politica de responsabilidad social empresarial, el 21% de las Pymes no realiza ninguna actividad
de responsabilidad empresarial y solo un 21% han formulado una politica de responsabilidad social

la cual es gestionada al interior de las empresas (ver figura 17).

Las empresas con actividades de construccion son menos propensas a desarrollar
responsabilidad social empresarial y solamente cumplen la normativa vigente. Asi mismo, existe
una fuerte relacién entre las empresas con mas de 5 a 9 afios y 20 en adelante por desarrollar

actividades de responsabilidad social empresarial.
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Figura 17. Nivel de desarrollo en la gestion de la responsabilidad empresarial.

La gestion de interesados o stakeholders en las Pymes de Villavicencio se limita a la
identificacion de estos grupos por parte de las empresas, el 35,7% ha identificado sus grupos de
interés, el 28,6 % de las empresas reconocen que actores externos influyen en las decisiones
tomadas al interior de las organizaciones. Para el 21,4% de las empresas la identificacion requiere
del fortalecimiento con los grupos y el 14,3% de las Pymes gestiona los grupos de interés en la
busqueda de relaciones o redes que permitan a la empresa desempefiarse mejor en el mercado (ver
figura 18)

40,0
35,7
35,0
30y0 28,6
250 21,4
20,0
14,3
15,0
10,0
50
0,0 . ; ; .
Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
m gestion de interesados 28,6 35,7 21,4 14,3

Figura 18. Nivel de desarrollo en la gestion de interesados.
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Las empresas con actividades de construccion reconocen que actores externos influyen y
participan en los procesos al interior de sus organizaciones, esto se debe en gran parte a que la
mayoria de los proyectos que desarrollan provienen del sector pubico y es necesario el uso de redes
y alianzas con diferentes actores. Las empresas con actividades de produccion y agroindustriales
han realizado un proceso de identificacion de grupos de interés y en algunos casos han desarrollado

una politica integral de gestion de stakeholders.

7.4.  Factores de gestion para la sostenibilidad empresarial.

Anteriormente se ha descrito los diferentes elementos de la gestion al interior de las Pymes que
presentan un alto nivel en el desarrollo y aplicacion de procesos lo cual impacta de manera
significativo en el comportamiento de las empresas en el mercado de Villavicencio. Estos factores
de gestion que las empresas han implementado a través del tiempo han permitido el desarrollo de
estrategias para dar respuesta a los diferentes cambios del entorno; mediante el uso de
conocimientos, experiencia y liderazgo de los gerentes las Pymes han sabido sortear con los
diferentes obstaculos que se presentan, algunas con una vasta experiencia en el mercado y otras en
edad de maduracion y crecimiento han sabido combinar recursos y gestionar para perdurar en el

mercado, crecer y ser sostenibles empresarialmente.

De manera que mediante la gestion de la planeacion las Pymes analizadas han desarrollado al
interior procesos orientados al disefio de planes estratégicos, diagnésticos detallados del entorno
principalmente para la identificacion de los principales competidores , y en menor medida procesos
de direccion enfocados a la descentralizacion de actividades en la gerencia (ver figura 4). Siendo
el diagnostico estratégico un factor de gestion elemental para las Pymes industrial en Villavicencio
dado a que es la actividad que las empresas dedican mas tiempo y gestionan al interior de la

organizacion al presentar un alto nivel de desarrollo.

Aunque en la gestién de la organizacion se evidencia un bajo nivel de desarrollo en los procesos

de gestion enfocados a la formalizacion de estructuras organizacionales de las empresas; por el
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contrario las Pymes industriales muestran un nivel de desarrollo bueno en la gestion de procesos
dado a que el 42,9% de las Pymes poseen manuales de procesos y procedimientos (ver figura 19).
Por lo cual la gestion de los procesos se convierte en un elemento que permite darle formalizacion

a la organizacion cuando no hay la existencia de estructuras organizacionales formalizadas.

45,0

40,0

35,0

30,0

25,0

20,0

15,0

10,0
5,0 .
0.0 Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
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Figura 19. Nivel de desarrollo en la gestion de procesos en las Pymes.

La gestion directiva se ha enfocado en el establecimiento principalmente de canales para la
comunicacion, que permita a las Pymes trasmitir informacion de manera oportuna a través de los
medios establecidos a todos los colaboradores, socios y stakeholders. La gestion de la
comunicacion es el factor al cual las empresas dedican mayor atencién en los procesos de direccion
pues el 64% de las Pymes han establecido un sistema de comunicacion formalizado (ver figura 9)
el cual reine comunicacion oral, escrita y sistema de copias internas cuando hay decisiones

estratégicas.

Si bien las Pymes han establecido herramientas para la toma de decisiones especialmente a
través de los procesos de planeacion; existe un fuerte nivel de control al interior de las empresas al
cual los gerentes principalmente dedican mas tiempo y es utilizado como herramienta de gestion
en toda la organizacion. En este nivel las empresas han desarrollado al interior algunos indicadores
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de control en las principales areas y en algunos casos se han implementado cuadros de mando
integral para la toma de decisiones efectiva. Por lo tanto, el control en las Pymes es un factor
fundamental al permitir a los gerentes conocer informacion sobre las principales areas estratégicas,

la toma de decisiones y el direccionamiento de la organizacion.

La gestion de mercados es uno de los elementos que presenta méas bajo nivel de desarrollo en
las Pymes de Villavicencio, solo un 14,3% de las Pymes han realizado investigaciéon del mercado
(ver figura 11), las restantes empresas basan sus decisiones en informacion secundaria o
experiencia de sus lideres para el desarrollo de estrategias comerciales. Asi mismo las empresas
han desarrollado una fuerza de ventas débil, y la principal estrategia consiste en que los clientes
Ileguen a un punto fijo para adquirir los servicios. Un elemento que permite a las empresas canalizar
clientes a sus lugares es mediante la atencién en el lugar; en este nivel las empresas consideran que

es importante realizar un acompafiamiento al cliente después de la venta.

25 el
gestion sostenible - , . gestion de la direccion
15 :
1 :
’ 0,5
gestion financiera 0 ; gestion de mercados
gestion del talento humano gestion de la produccion

gestion de la calidad

Figura 20. Nivel de gestion en las Pymes industriales.
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Mediante la gestion de la calidad las empresas controlan los estandares de los productos y
produccién en general, aunque solo la mitad de las empresas cuentan con un sistema de gestion de
calidad implementado solo dos empresas cuentan certificacion en 1SO 9001 (ver figura 13). El
resto de las empresas solo realiza control de calidad en algunos procesos y en algunos casos no se
encuentra implementado. Por consiguiente, mediante la gestion de la implementacion de los
procesos de calidad las empresas cumplen con los requerimientos del mercado y sus clientes

asegurando la venta de sus productos y fortaleciendo los procesos de produccion.

La gestion del talento humano se realiza principalmente por unidades o persona encargada que
debe manejar los procesos de seleccion, contratacion, evaluacion, compensacion y capacitacion de
personas (ver figura 14). En este nivel las Pymes han desarrollado los elementos necesarios para
una adecuada gestion de las personas al interior. No solo se limita al cumplimiento de los aspectos
legales sino también a la gestion de personas en busca de generar motivacion, cohesion social y

sentido de pertenencia al interior.

De otro lado la gestion de financiera se realiza principalmente a través del uso del crédito
financiero y los socios, siendo las dos principales fuentes de donde las empresas obtienen recursos
para el desarrollo de los procesos estratégicos (ver figura 7). Los presupuestos son un factor
fundamental para las Pymes en Villavicencio principalmente para la toma de decisiones y el control

organizacional se fundamenta en la informacion presupuestal.

El uso de tecnologias en las Pymes ha permitido que la estandarizacion de la produccién, el
manejo de la informacion en base de datos y la actualizacion de maquinaria por tecnologia estandar
a la industria. La gestion tecnoldgica presenta un nivel de desarrollo bueno en las organizaciones,
las empresas son conscientes de realizar actualizaciones y vigilar los nuevos sistemas en el mercado
e implementacion de las Tics; siendo un factor clave en los procesos de produccion ya que ha
permitido a las empresas estandarizar y controlar niveles de produccion para competir en el

mercado aunque se carezca de innovacion y diferenciacion.
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Asi mismo, las empresas son conscientes que se encuentran inmersas en un sistema donde han
establecido redes con colaboradores, socios, ambiente y sociedad. Asi, mismo reconocen que sus
actuaciones tienen un impacto en el mercado y que las condiciones de este afectan el desempefio
de las empresas; pero la gestion sostenible ha presentado un bajo nivel desarrollo dado en gran
parte a que las empresas no han implementado politicas para la sostenibilidad empresarial y solo

se limitan al cumplimiento de normas legales en materia ambiental.

8. Conclusiones

Mediante el estudio de las Pymes se analizé aquellas caracteristicas comunes que poseen las
organizaciones en los procesos de gestion especialmente en el sector industrial en el marco de la
sostenibilidad empresarial, conociendo en detalle la realidad a la que se enfrentan las empresas en
la ciudad de Villavicencio. De tal forma que, las Pymes conocen de la importancia de desarrollar
procesos de planeacion estratégica y aplicarlos en la organizacion, en muchos casos se evidencio
como las empresas han desarrollado estos procesos en sus primero afios de operacion, pero existe
una fuerte tendencia a no seguir con lo planeado y responder a las dinamica del entorno producto
de las relaciones de sus propietarios en la economia de la ciudad, siendo el diagnostico estratégico
y el presupuesto principalmente las herramientas con la que la gerencia en las Pymes toma de

decisiones y actda en el mercado.

Esto evidencia que aunque en las Pymes se han desarrollado procesos de gestion que formalizan
a la organizacion y dan soporte para la toma de decisiones, existe una alta desercion a lo formulado
y la direccion de las empresas hacia el futuro se encuentra unida a la capacidad de sus gerentes o
propietarios por establecer relaciones en el entorno que permitan asegurar resultados financieros

positivos.
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Asi mismo se ha desarrollado, procesos en las Pymes orientados a la formalizacion estableciendo
principalmente manuales de procesos y procedimientos, que responde a la dinamica del sector
industrial el cual requiere de formalizacion para la produccion. Aungue las empresas han
desarrollado estructuras organizacionales de baja complejidad o solo para algunos areas; el buen
nivel de comunicacion que se evidencia en la Pymes permite que al interior de estas se establezcan
estructuras informales a través de las cuales se da el buen funcionamiento de la empresa, la

adjudicacion de roles a los colaboradores y la flexibilidad organizacional.

El bajo nivel de gestion y desarrollo de estrategias de mercado en la Pymes esta relacionado
con un alto porcentaje de empresas que se dedican a realizar actividades de construccion las cuales
tienen un bajo desarrollo en actividades de mercado dado a que el principal cliente es el gobierno
local, limitando a las empresas a cumplir con los estandares mencionados en las licitaciones para
las adjudicaciones de proyectos dejando de un lado toda aquella actividad de mercadeo que
transfiera valor a los clientes. Por otro lado para el caso de las empresas restantes, muchas de estas
desarrollan estrategias de servicios que no estdn enmarcas dentro de un plan de marketing y solo

responden al nivel estdndar de competencia en servicio.

Se ha desarrollado al interior sistemas de gestion de personas que responden a la dinamica de
las Pymes, al no limitarse solamente al cumplimiento legal en materia de contratacion y salarial
sino mediante el establecimiento de un sistema de evaluacion, capacitacion y motivacion de

personas flexible que permiten una adecuada gestion del talento humano

La gestion del talento humano que se realiza en las Pymes ha permito crear identidad
organizacional, esto incluye un bajo de nivel de formalizacion en estructura, la descentralizacion
de toma de decisiones en algunas areas, incentivos salariales mas alla de lo legal y un nivel de

empowerment.
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Los procesos de produccion se encuentran formalizados y cuentan con indicadores de control
que entrega informacion a los directivos para la toma de decisiones. Al mismo tiempo el uso de la
tecnologia en la produccion responde a las tendencias del mercado y desde la direccidn existe la

vision por realizar mejoramientos continuos en la produccion.

La calidad es entendida en las Pymes como el cumplimiento de los minimos estandares para la
produccion y prestacion de servicio, ademas de conocer la importancia de la implementacion de
estas para la produccion solo el 50% de las Pymes tiene establecido indicadores de calidad al
interior; en el caso de las empresa que se dedican a la construccion la gestion de calidad se realiza
por proyectos, una vez terminada los proyectos cesan las actividades de calidad al interior de la

empresa.

Debido al bajo nivel de actividades de mercadeo en las empresas los productos carecen de valor
agregado y diferenciacion dado que las empresas no cuentan con informacion solida del mercado
en cuanto a productos y estrategias de diferenciacién, en algunos casos los procesos de
transformacion de materia prima son minimos y solo se limitan al cumplimiento de estandares
minimos de calidad establecidos para los clientes. La asociatividad de las empresas es baja, no
realizan estrategias para integrar o crear redes de produccién con otras empresas o con la
comunidad, aunque se evidencia que las empresas conocen de la importancia de gestionar los
socios como grupo de interés quien son principalmente los que aportan capital para el buen

funcionamiento de la empresa

Las Pymes industriales se encuentran en un entorno donde el gobierno local es uno de los
principales actores el cual condiciona el comportamiento de las empresas y la manera como estas
desarrollan estrategias ya que reconocen a este como un cliente principal al cual realizan
comunmente mayor gestion, en consecuencia la gestion de las organizaciones en la ciudad de
Villavicencio esta orientada hacia la perdurabilidad empresarial dado a que las empresas buscan
obtener rendimientos financieros principalmente para trascender en el tiempo; dejando de un lado

estrategias para la sostenibilidad empresarial.
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9. Recomendaciones

Teniendo en cuenta los diferentes resultados de la investigacion se realizan las siguientes

recomendaciones para la gestion empresarial de la sostenibilidad:

Las empresas deben implementar al interior herramientas de planeacion estratégica que les
permita obtener un claro conocimiento de las ventajas competitivas y estrategias que pueden
desarrollar para perdurar en el mercado esto incluye diagnostico, DOFA y evaluacion del
cumplimiento de objetivos. Esto incluye una gestion integral al tener en cuenta en las decisiones

estratégicas los grupos de interés y la relacion de la empresa con el entorno.

También el establecimiento de estructuras organizacionales flexibles que permita los buenos
canales de comunicacién y al mismo tiempo establezca formalizacién a los vacios que pueden

surgir del entendimiento de los roles de los colaboradores en las empresas.

Igualmente, desde la direccion de la empresa se debe establecer procesos para la formalizacién
de un gobierno corporativo, el cual incluya una visién al largo para la empresa, el establecimiento
de procesos en areas claves y una comunicacion efectiva que permita trasmitir el conjunto de

valores y objetivos que persigue la empresa a sus colaboradores.

Desde la academia se debe implementar estrategias de acompafiamiento principalmente en
actividades de mercadeo con el fin que las empresas consideren e incorporen en sus objetivos
estrategias de marketing para realizar mejoras en la produccién, atencién al cliente, valor y

aumentar el éxito de las empresas en el mercado local y nacional.

Las autoridades locales y el gobierno nacional deben impulsar estrategias que motiven el

mercado hacia la busqueda de la innovacion y diferenciacion en productos agregando valor, esto
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también incluye promover la asociatividad empresarial en la blsqueda de generar cadenas
productivas que fortalezcan el sector industrial de la ciudad de Villavicencio. Por otro lado se debe
fortalecer el compromiso social, ambiental y econdmico de las empresas con su entorno con el fin
de que exista comunicacion y buenas relaciones entre cada uno de los actores que influyen en las
empresas, de tal forma que el impacto en estas sea positivo llevandolas a ser sostenibles

empresarialmente con reconocimiento en el mercado.
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11. Anexos

Anexo 1. Lista de empresas para la investigacion.

RAZON SOCIAL MATRICULA ORGANIZACION

ABC SERVITECNIC LTDA 185786 SOCIEDAD LIMITADA

BOHORQUEZ URREGO LUIS ANTONIO 19059 PERSONA NATURAL

CELUTAXI CITY S.A.S 102809 SOCIEDADES POR ACCIONES

SIMPLIFICADAS

COLOMBIANA DE ARQUITECTURA'Y 129994 SOCIEDADES POR ACCIONES

CONSTRUCCIONES COLARTEC S.AS. SIMPLIFICADAS

CONDOMINIO BARU LTDA. 98021 SOCIEDAD LIMITADA

CONSTRUCCIONES E INVERSIONES SANTA ANA 111884 SOCIEDAD LIMITADA
LIMITADA

CONST-SERVICIOS JAGUI LTDA 29906 SOCIEDAD LIMITADA

CONSULTORES INGENIEROS Y ARQUITECTOS LTDA 113772 SOCIEDAD LIMITADA

EDMAR INGENIERIA S.A.S 135755 SOCIEDADES POR ACCIONES

SIMPLIFICADAS

GARCIA'Y VANEGAS ARQUITECTOS ASOCIADOS 3973 SOCIEDAD LIMITADA
LIMITADA

GRAMALL S.AS. 169936 SOCIEDADES POR ACCIONES

SIMPLIFICADAS

HERRERA HUMBERTO 38226 PERSONA NATURAL

INVERSIONES EL VERGEL LIMITADA 53654 SOCIEDAD LIMITADA

INVERSIONES Y SERVICIOS INDUSTRIALES S.A.S 176939 SOCIEDADES POR ACCIONES

SIMPLIFICADAS

LEAL ARQUITECTOS & CIA LIMITADA 202978 SOCIEDAD LIMITADA

PROTEINAS DEL ORIENTE S.A.S 48276 SOCIEDADES POR ACCIONES

SIMPLIFICADAS

PULGARIN Y PETROLEO LIMITADA 28240 SOCIEDAD LIMITADA

RIBAYCO S.AS. 147751 SOCIEDADES POR ACCIONES

SIMPLIFICADAS

ROJAS HERMANOS SAS 524 SOCIEDADES POR ACCIONES

SIMPLIFICADAS

ROJAS RINCON FERNANDO ALFONSO 182849 PERSONA NATURAL

SERVICIOS PETROLEROS DEL LLANO S.A.S. 180467 SOCIEDADES POR ACCIONES

SIMPLIFICADAS

TORRES HUERTAS JOSE LIBARDO 98960 PERSONA NATURAL

ORBIOTEC SAS 167529 SOCIEDADES POR ACCIONES

SIMPLIFICADAS

FLEXOEMPAQUES TORO S. EN C. 51798 SOCIEDAD EN COMANDITA

SIMPLE

INVERSIONES ALIS LTDA 78403 SOCIEDAD LIMITADA
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Anexo 2 Cuestionario de investigacion.

Objetivo: Establecer los factores de gestion para la sostenibilidad empresarial de las PYMES del Municipio de
Villavicencio

Nombre Empresa

Direccion

Correo electrénico

Persona de contacto

Correo electrénico

Teléfono de Contacto

Actividad Econémica

PLANEACION

La direccién conoce la
mision y la vision de la
empresa

Existe un plan estratégico en
la empresa

Hay un plan estratégico
divulgado a la compafiia

La empresa ejecuta y controla
el plan estratégico

La empresa est4 enfocada
en hacer las cosas bien sin
importar el entorno

La empresa ha realizado un
diagnostico de la
competencia y del mercado

La empresa tiene un
diagndstico detallado del
entorno

La empresa planea tomando
como base un diagnéstico
estratégico

La gerencia est4 enfocada
a las tareas operativas
diarias

Las tareas operativas diarias
han sido delegadas por la
gerencia quien verifica

La gerencia se enfoca en
labores administrativas y ha
delegado la operacion

La gerencia se enfoca en la
gestion de la organizacion y
ha delegado funciones
ejecutivas y operativas

ORGANIZACION

Los miembros de la
organizacién conocen su
funcidn y posicion en la

misma

La empresa cuenta con una
estructura organizacional
formal resultado de su qué
hacer

La empresa cuenta con una
estructura organizacional
resultado de un proceso de
investigacion organizacional

La empresa cuenta con una
estructura organizacional que
es resultado del modelo de
negocio y la propuesta de
valor

La empresa realiza sus
procesos por tradicion y los
ajustes se hacen por
necesidad

La empresa tiene
formalizados los proceso
procedimientos y funciones

La empresa cuenta con
manuales para procesos,
procedimientos y funciones

Los procesos son conocidos
por los interesados y son el
resultado del modelo de
negocio y la propuesta de
valor

DIRECCION

Las decisiones estan
centralizadas en la gerencia

Las decisiones las toman los
mandos medios e informan a
la gerencia

Se organizan juntas de
participacion con los
empleados para que

participen de las decisiones

Se les delega a los
trabajadores su autogestion y
autocontrol de las tareas

La comunicacion se realiza
de acuerdo a las
necesidades y
principalmente de manera
oral

La comunicacion se realiza
principalmente de manera
oral, y en algunos casos
especiales de forma escrita

El proceso de comunicacion
esta formalizado y es
principalmente escrito

Existe un sistema de
comunicacion formalizado y
con evidencias permanentes

internas.
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La motivacién de los
empleados es el salario

La organizacion ofrece
incentivos monetarios extra
salariales

La empresa cuenta con un
programa de incentivos
diferentes a los monetarios

Existe un plan integral de
satisfaccion laboral que
considere vida personal,
familiar, proyecto de vida,
etc.

CONTROL

Los indicadores son
elementos usados de forma
esporadica en la gestion

Se cuentan con algunos
indicadores para monitorear
algunas areas de interés

Se cuenta con indicadores en
todas las areas de la empresa

La empresa cuenta con un
cuadro de mando integral

GESTION DE MERCADOS

INVESTIGACION

10

La empresa toma
decisiones de mercado
basada en su experiencia

La empresa monitorea las
tendencias del mercado y
tiene en cuenta la
experiencia para tomar
decisiones

Principalmente se consultan
estudios de mercado de
empresas similares o estudios
sectoriales para la toma de
decisiones

La empresa realiza
periddicamente
investigaciones de mercados

MARCA

11

Los productos tienen
imagen

Los productos cuentan con
marca

La marca o las marcas se
encuentran registradas

Se realiza un proceso de
gestion de marca

MEZCLA MERCADO

12

El producto o servicio por
si solo asegura su venta

Que el producto o servicio
cumpla con el estandar del
mercado asegura la venta

Tener los canales de venta y
promocion adecuados asegura
la venta del servicio

Brindar experiencias positivas
a los clientes asegura la venta

13

Los precios se definen de
acuerdo al calculo de los
costos

Los precios se fijan de
acuerdo a los precios de
mercado y a los costos
internos

Los precios responden a las
necesidades y posibilidades
del mercado

La fijacion de precios se
realiza de forma diferenciada
para nichos de mercado

14

Se espera que los clientes
lleguen a un punto fijo para
adquirir los servicios

La estrategia es basicamente
una fuerza de venta que
busca a los clientes en su
lugar de ubicacion

Existe mas de un canal de
venta para captar el mayor
numero de clientes

La empresa cuenta con
intermediarios para la relacién
con los clientes

15

Las acciones publicitarias y
de comunicacién son
motivadas por vendedores
de pautas

Las acciones publicitarias y
de comunicacion responden
a las necesidades de la
empresa

Las acciones publicitarias y
de comunicacion responden a
un plan de mercadeo

Las acciones publicitarias y
de comunicacion responden a
un plan de medios

16

La empresa solo usa sus
canales tradicionales de
venta para interactuar con
nuevos publicos

La empresa participa
ocasionalmente en muestras,
ferias y eventos

La empresa participa
regularmente en ferias,
muestras y eventos

La empresa participa
permanentemente de ferias,
eventos y muestras

17

La atencion al cliente
previa a la venta es
suficiente

La empresa acompafia al
cliente después de la venta

Existen canales habilitados
para el soporte al cliente,
PQR o centro de soluciones

La empresa se esmera por
resolver conflictos y garantias
con los clientes

CRM
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Se cuenta con la

La informacion basica de los

Se cuenta con informacién
detallada de los clientes y se

La base de datos es el insumo

18 | informacion bésica de los | clientes esta en una base de = fundamental para las
. usa para fortalecer la relacion . S
clientes datos estrategias de fidelizacion
con estos
E-COMMERCE
Internet se ha convertido en
La empresa maneja La empresa cuenta con La empresa gestiona la un canal de venta,
19 Unicamente correo pagina web y/o sitio en comunicacion con los clientes | fortalecimiento de la imagen 'y
electronico redes sociales a través de medios digitales la relacion con los clientes,
con una estrategia 360°
COMERCIO INTERNACIONAL
20 La empresa solo vende a | Laempresa realiza ventas a La empresa ha realizado La empresa exporta sus

clientes locales

clientes nacionales

ventas internacionales

productos o servicios

GESTION DE LA PRODUCCION

APROVISI

ONAMIENTO

21

Los proveedores se definen
a partir de los precios que
ofrecen

La seleccion de proveedores
responde a su calidad y
cumplimiento

Se tienen acuerdos de compra
con proveedores
seleccionados de forma
estratégica

Los proveedores son aliados
estratégicos facilitando el
despliegue logistico de la

empresa

GESTION DE INVENTARIOS

22

Los insumos se recompran
cuando se disminuye el
inventario

Existe un kardex y se
revisan sus niveles para la
recompra

Existe un software de
inventarios dentro de la
compafiia

Existe una politica de
compras soportada en el
control digital de inventarios

PLANEACION D

E LA PRODUCCION

23

Se estima la produccién o
prestacion del servicio por
la experiencia

Se cuenta con informacion
sobre el mercado para
realizar la produccién o
servicio

Existe un plan de produccion

0 servicio anual soportado en

informacion sobre el mercado
y las materias primas

El plan de produccion
responde a la estrategia de la
organizacion

CONTROL

DE CALIDAD

24

Se realiza un control de
calidad al final del proceso

Se realiza un control de
calidad en etapas del
proceso

Se realiza control de calidad
por cada actor en el proceso

Existe un sistema de gestion
de la calidad

SGC

25

La empresa no sabe cdmo
monitorear la calidad en la
prestacion de su servicio

La empresa sabe como
monitorear la calidad en la
prestacion de su servicio
pero no lo hace

La empresa monitorea su
calidad de forma esporadica

La empresa monitorea su
calidad bajo un sistema
estandarizado

GESTION HUMANA

26

La empresa realiza un
proceso de administracion
de personal en cuanto a los
aspectos legales y salariales

La empresa cuenta con un
proceso de Gestién de
personal que incluye el

proceso, los aspectos legales
y salariales

La empresa realiza un proceso
de Gestion Talento Humano

La empresa desarrolla un
proceso integral de direccién
de personas

CAPACITACION

27

La capacitacion se realiza
sobre las necesidades del
puesto de trabajo

Se capacita de forma breve
sobre aspectos como
historia, objetivos y
funciones en la empresa

Existe un plan de capacitacion
donde se evalta el desempefio
de forma periddica

Existe una politica de escuela
para el trabajo, desarrollo de
nuevas habilidades,
conocimientos, etc.
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EVA

LUACION

28

Se evalua el rendimiento de
las personas en la
organizacion
ocasionalmente

De vez en cuando se
premian a los trabajadores
mas destacados

Existe un sistema de
valoracion de desempefio con
algunos indicadores
significativos

Existe un sistema de
valoracion y reconocimiento
permanente y de
conocimiento general

COMP

ENSACION

El salario se determina de

Los salarios son definidos de
acuerdo a las

Los salarios dentro de la

Aparte del salario, la
compafiia ha definido primas

: empresa son
29 | acuerdo a los salarios del . Lo .
mercado responsabilidades dentro de | significativamente mayores a 0 compensaciones no
la empresa los del mercado monetarias
SALUD Y SEGURIDAD EN EL TRABAJO
Se cuida la salud de los Se tienen manuales de El area de RRHH maneja una ocuE;(cliséi:In ?inedg:;lllrjda de
30 | trabajadores en el lugar de politica de salud y seguridad p g g

seguridad en el trabajo

vigilar el bienestar de los

31

trabajo laboral colaboradores
GESTION FINANCIERA
INFORMES FINANCIEROS
Los estados financieros son
La empresa conoce sus La empresa elabora estados | Laempresa soporta latoma | usados como insumo para la

ingresos y egresos
periédicamente

financieros para la toma de
decisiones

de decisiones en los estados
financieros

toma de decisiones y cuentan
con un modelo que cumple las
NIIF

FUENTES DE FINANCIACION

32

La principal fuente de
financiacién son los socios

La empresa se financia con
crédito no financiero

La empresa se financia a
partir del crédito financiero

La empresa busca fuentes de
financiacion como créditos de
fomento, gubernamental, etc.

PRESUPUESTOS

33

La direccién sabe cuanto
dinero requiere para el
funcionamiento de la

empresa

La direccion elabora el
presupuesto general anual de
la empresa

Existe un presupuesto para
cada area

El presupuesto forma parte de
la estrategia organizacional

RENTABILIDAD

La empresa no conoce sus

La rentabilidad no ha sido la

La rentabilidad ha sido

La rentabilidad ha respondido

34 niveles de rentabilidad esperada satisfactoria a planes estratégicos
GESTION TECNOLOGICA
SISTEMAS INTERNOS DE INFORMACION
35 Se registra manualmente la | Se organizan la informacién | Se registran la informacion | Se registra la informacion en
informacion interna en carpetas fisicas en office bases de datos internas
TECNOLOGIA APLICADA A LA PRODUCCION
La empresa usa equipos | Laempresa usa equipos con . .
g - La empresa unas equipos con La empresa usa equipos
36 tradicionales con componentes electrénicos . ; . .
- - - e el estandar de la industria automatizados
funcionamiento mecéanico béasicos
GESTION DE LA INNOVACION
El desarrollo de productos | . $e hg'reallzado, Se cuenta con un plan de Se tienen resultados de
. investigacion, pero aun no . S
37 | oservicios es efecto de las investigacion y desarrollo

necesidades del mercado

se desarrollan procesos o
productos novedosos

para el futuro

investigacion listos para ser
utilizados
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PROPIEDAD INTELECTUAL Y DESARROLLO
La empresa usa tecnologias La empresa ha usado La empresa usa desarrollos y
38 y conocimientos tecnologia y conocimientos tecnologias resultado de La empresa posee registros
desarrollados por otros y de | desarrollados por otros de | alianzas con universidades o | industriales o patentes propios
libre acceso acceso restringido centros de investigacion
GESTION SOSTENIBLE
GESTION AMBIENTAL
La empresa conoce el La empresa tiene un plan | La empresa tiene un plan para | La empresa esta procurando o
39 destino de los residuos para mitigar el impacto de | mitigar la contaminacion que tiene algun sello de
generados por ella los residuos que genera genera responsabilidad ambiental
RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL
) _Se participa La empresa participa Existe un programa de
La empresa cumple con la | esporadicamente en algunas activamente en algunas s .
40 - . L - . - - - responsabilidad social
normatividad vigente actividades de mejoramiento | actividades de mejoramiento .
; . empresarial
social social
GESTION DE INTERESADOS
La compatiia tiene e . La compafiia realiza un . . .
reconoce que actores La compafiia ha identificado S La comalia realiza gestion de
41 L o proceso de fortalecimiento S
externos participan en sus sus grupos de interés o todos sus grupos de interés
procesos con algunos grupos de interés
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Anexo 3 Factores evaluados para la sostenibilidad empresarial

Direccion Estrategica

45,0
40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0

5,0 l

0.0 Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4

m Direccion Estrategica 7,1 42,9 35,7 14,3
Diagnostico Estrategico
60,0

50,0
40,0
30,0
20,0
10,0
o l

Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
m diagnostico estrategico 7.1 28,6 57,1 7,1
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Gestién Directiva

= Estadio 2
= Estadio 3
= Estadio 4

Estructura Organizacional

60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0
' Estadiol  Estadio2  Estadio3 @ Estadio 4
m estructura organizacional 71 57,1 28,6 7,1
Procesos
45,0
40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0
_
0,0 . . . .
Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
B procesos 28,6 21,4 42,9 7,1
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Toma de Decisiones
45,0

40,0

35,0

30,0

25,0

20,0

15,0

10,0
5,0 .
0,0

Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
m toma de decisiones 14,3 42,9 35,7 7,1

Comunicacién

= Estadio 2
= Estadio 3
= Estadio 4
Motivacion

Estadio 4 |G

Estadio 3 [

Estadio 2 [

Estadio 1 [N

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0
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Control Gerencial

40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0
5,0
0.0 Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
m control gerencial 14,3 35,7 14,3 35,7
Investigacion de Mercados
40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0
50
' Estadiol = Estadio2 Estadio3 = Estadio 4
| investigacion de mercados 21,4 28,6 35,7 14,3
Gestion de Marca
40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0
5,0
0 Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
m gestion de marca 35,7 21,4 21,4 21,4
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m estrategia de precios

70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0,0

m estrategia de
comunicacion

45,0
40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0

50

0,0

Estadio 1

Estrategia de Precios

14,3

Estadio 2
28,6

Estadio 3
429

Estrategia de Distribucion

P

Estrategia de Comunicacion

Estadio 1

64,3

Estadio 2
14,3
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Estadio 3
7.1

Estadio 4
14,3

= Estadio 1
= Estadio 2
= Estadio 3
= Estadio 4

Estadio 4
14,3



Estrategia de Ventas
60,0

50,0
40,0
30,0
20,0
0,0 .

Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
m estrategia de ventas 50,0 21,4 21,4 7.1

Estrategia de Servicio
40,0
35,0
30,0

25,0
20,0
15,0
10,0

5,0 .
0

0. Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
m estrategia de servicio 28,6 35,7 28,6 7,1

Gestién de Clientes
60,0

50,0
40,0
30,0
20,0
10,0 I
0.0 Estadio 1 Estadio 2 Esta!o 3 Estadio 4

m gestion de clientes 14,3 28,6 7,1 50,0
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Estrategias Online

= Estadio 1
= Estadio 2
= Estadio 4

Estrategias de Internacionalizacion
45,0
40,0
35,0
30,0
25,0

20,0
15,0
10,0
50
0

01 - - - -
Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4

m  estrategias de

. S 21,4 42,9 21,4 14,3
internacionalizacion

Gestion de Aprovisionamiento

45,0
40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0
5,0

0,0 . . .

Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
™ gestionde 42,9 357 21,4

aprovisionamiento
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45,0
40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0

50

0,0

m gestion de inventarios

45,0
40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0

5,0

Gestién de Inventarios

Estadio 1

21,4

Gestion de la Produccién

m gestion de la produccion

60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0,0

m control de calidad

Estadio 2
429

Estadio 3
28,6

Estadio 4
7.1

Estadio 1

35,7

Estadio 2
429

Control de Calidad

Estadio 3
7.1

Estadio 1

21,4

Estadio 2
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14,3

Estadio 3
14,3

Estadio 4
14,3

Estadio 4
50,0



40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0

5,0

0,0

m gestion de calidad

40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0

5,0

0,0

Gestién de Calidad

Estadio 1

m gestion de personas

40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0

5,0

35,7

Estadio 2

14,3

Gestion de Personas

Estadio 1

21,4

Capacitacion de Personas

Estadio 2

14,3

Estadio 3
35,7

Estadio 3
35,7

Estadio 1
W capacitacion de personas 28,6

78

Estadio 2
21,4

Estadio 3
35,7

Estadio 4
14,3

Estadio 4
28,6

Estadio 4
14,3



Evaluacion de Personas
40,0
35,0
30,0
25,0

20,0
15,0
10,0
5,0
0,0

Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
m evaluacion de personas 35,7 21,4 21,4 21,4

Gestion de la Compensacion

= Estadio 1
= Estadio 2
= Estadio 3
= Estadio 4

Gestion de salud y Seguridad en el Trabajo

45,0
40,0

35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0
5,0 .
0

0 Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4

m  gestion de salud y

seguridad en el trabajo 14,3 3.7 42,9 71
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60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0,0

m informacion financiera

60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0,0

Informacién Financiera

Estadio 1
21,4

Gestion de la Financiacion

Estadio

m gestion de la financiacion 28,6

60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0,0

m gestion de presupuestos

1

Estadio 2
21,4

Estadio 2
7,1

Gestién de Presupuestos

Estadio 1
21,4
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Estadio 2
50,0

Estadio 3
50,0

Estadio 3
57,1

Estadio 3
14,3

Estadio 4
7.1

Estadio 4
7.1

Estadio 4
14,3



Gestién de los Excedentes

= Estadio 2
= Estadio 3
= Estadio 4
Gestidn de la Informacién
90,0
80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0 .
0.0 - _ :
Estadio 1 Estadio 3 Estadio 4
m gestion de la informacion 7.1 14,3 78,6
Gestion de Tecnologia aplicada Produccién
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0 .
0,0 . - .
Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
| gestion de tecnologia 28.6 571 143

aplicada aproduccion
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45,0
40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0

50

0,0

Gestidn de la Innovacién

Estadio 1

m gestion de la innovacion

m gestion de la propiedad

intelectual

45,0
40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0

5,0

m gestion ambiental

42,9 28,6

Estadio 2 Estadio 3

21,4

Gestion de la Propiedad Intelectual

Estadio 1 Estadio 2

45,0
40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0

50

0,0

35,7

Gestion Ambiental

42,9

Estadio 4
7,1

Estadio 4
21,4

Estadio 1 Estadio 2

21,4

21,4

82

Estadio 3
429

Estadio 4
14,3



Gestion de la Responsabilidad Social

= Estadio 1
= Estadio 2
= Estadio 3
= Estadio 4

Gestion de Interesados

40,0

35,0
30,0

25,0
20,0
15,0
10,0
5,0
0,0

Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
m gestion de interesados 28,6 35,7 21,4 14,3
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