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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion titulado “Andlisis Estructural De La Gerencia
En Las Pymes De La Ciudad De San Juan Pasto”, es la recopilacion, de
informacion referente a las PYMES de la ciudad, su concepcién tedrica y practica,
metodoldgica, legal y demas, por parte de la comunidad académica, la comunidad
profesional, y la comunidad en general, para abarcar la cosmovision que se ha
desarrollado, en cuanto al proceso gerencial y su aplicacién en la consecucion de
las metas propuestas. Para este propoésito se utilizaran herramientas de la
planeacion estratégica, para determinar cuales son los factores de incidencia
dentro del proceso abarcado, en este caso el impacto de las operaciones de las
PYMES de la ciudad, a través de la apreciacion de su estado del arte, y se aplica
La técnica del Analisis Estructural, de la metodologia de la Prospectiva
Estratégica, con la aplicacion del software MICMAC (Matriz de Impactos
Cruzados-Multiplicacién Aplicada a una Clasificacion), por tratarse del proceso
preliminar de construccion de un escenario apuesta de este sector empresarial a

un futuro determinado.

El Andlisis Estructural es de poco conocimiento en la comunidad empresarial de la
ciudad de San Juan de Pasto, es por eso que se ha escogido, pues nos permite
determinar cudles son las variables de mayor impacto, su relacién, dependencia e
influencia, y calificarlas para ver como estas afectan de manera positiva o0 negativa

el entorno a tener en cuenta en la construccion de un escenario apuesta trabajado.

Finalmente se realiza, con los resultados obtenidos, las apreciaciones del caso, y
se construye una reflexion inmediata sobre su pasado, presente y como se
apreciaria en el futuro la situacion de la gerencia en las PYMES de la ciudad de

San Juan de Pasto.



ABSTRACT

This research paper entitled "Structural Analysis of management in SMEs in the
city of San Juan Pasto" is the collection of information on SMEs in the city, it's
philosophy and implementation, methodological, legal and other, by the academic
community, the professional community, and the community at large, to embrace,
these world, view that has developed, in terms of management process and its
application in achieving goals. For this purpose we used strategic planning tools to
determine which factors in the process of incidence covered, in this case the
impact of the operations of SMEs in the city, through the assessment of their state
of the art, and applies the technique of structural analysis of strategic foresight
methodology with software application MICMAC (Cross-Impact Matrix
Multiplication applied to a Classification), being the preliminary process of building

a scenario of this sector bet a certain future business.

Structural analysis is little knowledge of the business community in the town of San
Juan de Pasto, is why we have chosen, it allows us to identify the variables with
the greatest impact, relationship, dependency and influence, and qualify them for
see how are you affect the environment positively or negatively to take into account

in constructing a bet working stage.

Finally done with the results, the findings of the case, and builds immediate
reflection on their past, present and appreciate as the situation in the future

management of SMEs in the city of Pasto.
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INTRODUCCION

Mantenerse y posicionarse en el mercado con un enfoque estratégico a través de
una politica gubernamental de fomento y crecimiento empresarial, es un reto al
gue no todas las empresas tienen acceso. Sin embargo las PYMES son en
concordancia, las empresas de menor dimension, que presentan una clara
inclinacién hacia el crecimiento, desarrollo, promocién y expansion planteados por
dichas politicas, siempre y cuando la idea y propdésitos de las empresas estén

claramente definidos.

En este orden de ideas, se tiene que para el afio 2011, la ciudad de San Juan de
Pasto tiene un total de empresas de tipo PYME (Pequeiia y Mediana Empresa) de

553; 499 de tipo pequefia empresa y 54 de tipo mediana empresa

Ante esto surge una preocupacion inminente acerca de cOmo este tipo de
empresas se estan gerenciando, entendiéndose esta actividad como la ciencia
gque ensefia la mas eficiente forma de conducir empresas hacia metas
previamente fijadas. Una de las caracteristicas primordiales dentro del aspecto
empresarial es la gestion que se realiza desde sus unidades administrativas, con
el fin de lograr los objetivos y las metas deseadas en los plazos estipulados, con lo
cual se hace evidente que tenga que existir un proceso gerencial dentro de toda
organizacién, que tenga entre sus objetivos y metas el crecimiento y desarrollo
empresarial, aportando bienestar y comodidad a la comunidad donde se
desarrolla, ademas de un buen proceso administrativo que permita alinear las

funciones de todos los actores involucrados con la empresas.
Se hace evidente una clara distincion de los conceptos de Gerencia,

Administracion y Gestion, que si bien funcionan como un todo en la organizacion,

cada uno de estos conceptos tienen una concepcion y operacion diferente, que
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permite el alineamiento de la empresa en un horizonte especifico, asi entonces, se
decide tomar el aspecto gerencial, porque es el motor que impulsa la conduccion y

ejecucion de las politicas empresariales.

Asi pues, se utiliza la técnica del Andlisis Estructural de la Prospectiva Estratégica
como una herramienta de estructuracion de ideas, que ofrece la posibilidad de
describir un sistema con la ayuda de una matriz para tener una idea de los
factores influyentes en el medio y que pone en relacion todos sus elementos
constitutivos. Estudiando esta relacion, el método permite definir ciertas variables
esenciales que permiten evaluar y estructurar las condiciones de la evolucion del
sistema. Esta herramienta puede utilizarse de manera individual como ayuda a la
reflexién y/o a la decisién en la toma de decisiones, o también de integrarla en una
gestidn prospectiva mas completa para generar escenarios futuros sobre la

tematica analizada.

En conclusion, este trabajo investigativo tiene como fundamento principal hacer
uso de las herramientas de la prospectiva estratégica para medir y evaluar el
impacto de la practica gerencial en las PYMES de la ciudad de San Juan de Pasto
con un horizonte hacia el 2020, donde se tendrdan en cuenta procesos de
Legislacion referentes a las PYMES, impacto economico, su tendencia de
crecimiento, tasas de participacion en el mercado y una retrospectiva que permita
construir un estado del arte y ver el analisis con profundidad. Dentro de este
paradigma de la prospectiva estratégica, se escoge el modelo basico del analisis
prospectivo y estructural, porque es el primero en el analisis de pequefas
empresas, organizaciones y entes territoriales que no disponen de mucho tiempo

dada su complejidad y cambios acelerados suscitados en el medio.
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1. TEMA DE INVESTIGACION

1.1 DEFINICION DEL TEMA DE INVESTIGACION

El presente trabajo de investigacion centra su tematica de estudio en el “Analisis

Estructural y la Prospectiva Estratégica”.

1.2 DEFINICION DEL TITULO DE LA INVESTIGACION

“Analisis Estructural de la Gerencia en las Pymes de la Ciudad de San Juan de

Pasto en el Horizonte 2020”
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2. PROBLEMA DE INVESTIGACION

2.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La ciudad de San Juan de Pasto ha demostrado un crecimiento acelerado en su
dinamica empresarial en la regiéon, de tal forma que solo para el afio 2011 existian
15.718 empresas de las cuales el 96.4% (15.159) se clasificaron como
microempresa, el 3,2% (499) como pequefia empresa, el 0,34% (54) se clasifican
como mediana empresa y tan solo el 0,04% (6) como gran empresa.

En este orden de ideas se toma a la ciudad de San Juan de Pasto para el
presente trabajo de investigacién, dada su condicion de ser la capital del
departamento y en donde se gestan la gran mayoria de ideas de negocio, que
surgen principalmente de instituciones educativas de formacion técnica,
tecnoldégica y profesional, puesto que a través de iniciativas como el Fondo
Emprender, Sistema Nacional de Regalias, Programa ‘Mas Inversién para el
Desarrollo Alternativo Sostenible’ (MIDAS), Bancoldex, Fundes, Corporacion
Incubadora de Empresas de Narifio, Camara de Comercio de Pasto, Entidades
Financieras como Mundo Mujer, Contactar, Bancolombia, Grupo AV. villas y
demas organizaciones de fomento empresarial a través de la inyeccion de capital
semilla y el otorgamiento de préstamos a bajas tasas de interés, generan ideas de

negocio que llevan a cabo, buscando una mejor calidad de vida.

Sin embargo, si bien el departamento de Narifio® es una gran fuente de riquezas
naturales por su variedad climatica, una posicion geografica estratégica al ser
zona limitrofe internacional con el Ecuador y contar ademas con una zona costera
hacia el océano pacifico, etc. En el aspecto empresarial, nuestro departamento se

ha visto delimitado a la generacion de proyectos e ideas de negocio que conducen

'GOBERNACION DE NARINO. Plan de Desarrollo Departamental “NARINO MEJOR” 2012 — 2015. San Juan de
Pasto. 2012.
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al desarrollo agricola minifundista, el comercio de materias primas a pequefia
escala y pequefias empresas’ encargadas de transformar estas materias primas,
en pequenos articulos de consumo masivo (empresas en el orden del comercio, la
reparacion de vehiculos y talleres, seguido de iniciativas de transformacion lactea,
sin tener una vision

de talabarteria, agroindustriales, confecciones, etc.),

prospectiva y amplia que permita el crecimiento del negocio.

La Ley MIPYME o Ley 590 de 2000 defini6 el tamafio de las sociedades de
acuerdo con los activos totales y el nUmero de trabajadores, en micro, pequefia y
mediana empresa. Esta ley fue reformada en el 2004 mediante la Ley 905 de
2004; el principal cambio entre la Ley 597 de 2000 y la ley vigente se da en la
clasificacibn de medianas empresas, las cuales pasaron de tener unos activos
hasta por valor de 15.000 salarios minimos a unos activos por valor de 30.000
SMMLV.

Tabla 1: Tipos de empresas en Colombia
DEFINIQION DEFINICION
PEQUENA MEDIANA EMPRESA
EMPRESA
Planta de

DEFINICION
EMPRESA

DEFINICION

GRAN
MICROEMPRESA

Planta de personal personal Planta de personal Planta de personal de

no superior a diez entre once (11) y entre cincuentay uno mas de doscientos
(10) trabajadores. cincuenta (50) (51) vy doscientos (200) trabajadores.
trabajadores. (200) trabajadores.

Activos totales por

valor inferior a valor que oscile entre valor que oscile entre superiores a quince
quinientos un (501) quinientos uno (501) y cinco miluno (5.001) y mil salarios minimos
salarios minimos menos de cinco mil treinta mil (30.000) mensuales legales
mensuales legales (5.000) salarios salarios minimos  vigentes.
vigentes. minimos  mensuales mensuales legales

legales vigentes. vigentes.

Activos totales por un

Activos totales por un

Activos totales

Fuente: www.mipymes.gov.co/publicaciones.php?id=2492

% En Narifio existen 22.537 empresas registradas en las camaras de comercio de las ciudades de Pasto,
Ipiales y Tumaco para el aifio 2011, 96,74% (21.803)se clasifican como microempresas, el 2,85% como
pequena; tan solo el 0,36% se clasifican como mediana y 0,04% como gran empresa.
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Con este tipo de legislacion se busca fomentar y forjar la cultura hacia la creacion
empresarial por parte de todos los colombianos, sin embargo, dadas las
condiciones del medio, especificamente las culturales y educativas, el espiritu de
esta ley tiene un arma de doble filo, que se evidencia en la creacion desmesurada
de este tipo de organizaciones y su eventual cierre en lapsos de tiempo

relativamente cortos®.

Sin embargo, la existencia de debilidades de caracter estructural que padecen las
PYMES, merma su competitividad y condicionan su capacidad de supervivencia.
En este sentido, el proceso de globalizacién de los mercados, la aceleracion del
cambio tecnoldgico, el desarrollo de nuevos sistemas de informacion vy
comunicacién, asi como la menor accesibilidad a la financiacion externa, son,
entre otras razones, importantes restricciones que debilitan a las PYMES frente a

la gran empresa.

Ante esta situacion, se utiliza la técnica del Analisis Estructural de la Prospectiva
estratégica que nos permite identificar los principales factores a través del
programa MICMAC (Matriz de Impactos Cruzados — Multiplicacion Aplicada a una
Clasificacion),que tiene por objeto ayudar en un Analisis Estructural, a partir de
una lista de variables estructurales y una matriz que representa las influencias
directas entre las variables; extraer e identificar las variables claves del problema
estudiado, con la ayuda de cuadros y graficos que permiten la modelizacion del
problema a abordar a fin de reducir las limitaciones estructurales vinculadas a su

dimension.

Pese al auge experimentado en los Ultimos afios de este tipo de empresas, la
mayor dificultad para la obtencién de informacién veraz y contrastable ha limitado

el desarrollo de trabajos investigativos-empiricos que den luz a las distintas

*De acuerdo con la CEPAL “en los paises subdesarrollados entre un 50 y un 75% dejan de existir durante los
primeros tres afios”
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circunstancias y factores sobre las limitantes que proyecten su capacidad de
crecimiento. En este sentido, el presente trabajo analiza los principales factores
gue pueden condicionar la adopcion del proceso Gerencial como estrategia futura

que permita corregir errores que se estan presentando actualmente.

Por otra parte, la aplicacion de la prospectiva estratégica como eje fundamental de
estudio conceptual y practico de los procesos sociales, politicos, econémicos,
culturales y en nuestro caso, a aspectos empresariales en la Ciudad de Pasto y el
Departamento de Narifio, no han tenido impacto, pues su aplicaciéon es nula o
ninguna. La acogida esperada por parte de los estrategas y principales
dinamizadores del ambito académico y profesional de las diferentes areas del
conocimiento, puede en sucintos casos, por falta de conocimiento de la aplicacion
administrativa y de su concepcion teorica por parte de las IES, delimitar los

procesos innovadores a practicas costumbristas.

2.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

e ¢Cuadles son los factores criticos para la consolidacion del escenario futuro
de los aspectos y ambitos gerenciales en las PYMES de la ciudad de San

Juan de Pasto hacia el horizonte 2020?

2.3 SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

e ¢Cual es el estado del arte de la Gerencia en las PYMES de la ciudad de
San Juan de Pasto, teniendo en cuenta las diferentes dimensiones del

entorno de la ciudad y la region?
e ¢Cudles son los factores de cambio, que definen las condiciones y las

caracteristicas actuales y potenciales del concepto y la aplicacion gerencial
en las PYMES de la ciudad de San Juan de Pasto?
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¢, Qué variables determinaran el perfil de la Gerencia en las PYMES e la

ciudad de San Juan de Pasto?

¢ Existe convergencia o divergencia entre los actores involucrados acerca
de las posturas y de los objetivos asociados respecto al futuro de la

Gerencia en las PYMES de la ciudad de San Juan de Pasto?

¢ Qué criterios se deben estimar para construir el escenario apuesta que
fortalezca la posicion competitiva de la Gerencia en las PYMES de la

ciudad de San Juan de Pasto hacia el horizonte 20207
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3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

3.1 OBJETIVO GENERAL

Realizar un Analisis Estructural con la metodologia de la Prospectiva Estratégica
para determinar los factores criticos que incidirdn en la consolidacion del
escenario apuesta de la Gerencia en las PYMES de la ciudad de San Juan de

Pasto hacia el horizonte 2020.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

« lIdentificar las variables clave de éxito que incidiran en la construccién del
andlisis estructural sobre la situacion de la gerencia en las PYMES de la

ciudad de San Juan de Pasto.

o Elaborar un estado del arte analizando la situacion de la gerencia en las
PYMES de la ciudad de San Juan de Pasto teniendo en cuenta las
tendencias y caracteristicas del micro y macro entorno de la ciudad y la

region.

e Medir el impacto de estas variables en el desarrollo de la gerencia en las
PYMES de la ciudad de San Juan de Pasto a través de un andlisis de juego
de actores para estudiar las convergencias y divergencias acerca de a las

posturas y de objetivos asociados.

o Estimar los escenarios posibles y elegir uno deseable con el cual sera
pertinente precisar la imagen de competitividad de la gerencia en Narifio en
el afio 2025.
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4. MARCO REFERENCIAL

4.1 MARCO TEORICO

Como preambulo al precedente marco tedrico es preciso citar que los padres del
positivismo, Compte y Durkheim, dejaron como legado el admitir la realidad como
perfectamente lineal y predecible. Pero, el transcurrir del siglo XX trajo consigo el
relativismo, la fisica cuantica y la teoria del “caos” y con ellos “el fin de las
certidumbres” como lo expresaba Prigogine” y la vigencia del azar y el futuro como
realidad mdultiple. El concepto de prospectiva, se puede interpretar de diferentes
maneras, entendiendo la misma en funcion de su aplicacion; es asi que algunos
consideran a la prospectiva, como un conjunto de ideas sobre futuro y el disefio de
estrategias para resolver problemas del presente; otros, consideran que esta
teoria sirve para prevenir la presencia y desarrollo de escenarios nocivos para el

desarrollo de la sociedad.®

41.1 Gerenciar es crear®: Desde hace veinte afios, los principios y el
vocabulario de la gestion han invadido todas las esferas de la actividad humana.
Ahora hay que administrar su vida, sus relaciones amorosas y aln sus emociones.
La gestion ha adquirido tal estatus que numerosos individuos se ven impregnados
de teorias y modelos a la moda sin que tengan realmente conciencia de ello. Se
adoptan formulas lapidarias o eslogan jurando que el cliente es rey, que el
beneficio es el Unico objetivo posible, que hay que crecer o morir, que la
competencia debe ser necesariamente mundial, 0 que no se puede mejorar lo que
es imposible medir. Cada dia, los gestionarios se ven particularmente

bombardeados de “mensajes” que terminan modelando sus actos y enfoques. Aun

4 S . - o . . . .

LyaPrigogine fue un fisico, quimico, sistémico y profesor universitario belga de origen ruso, galardonado con el Premio
Nobel de Quimica del afio 1977. Las teorias de Prigogine son parte la busqueda de un nuevo paradigma, de una nueva
concepcion de la ciencia y de las descripciones que ella hace de la naturaleza.

>Conferencia presentada por el Prof. Mujica, Francisco, en ocasion del seminario “Prospectiva, de la Tecnologia en Bolivia”
La Paz, 2002

® Laurent La Pierre, profesor titular Catedra sobre liderazgo Pierre-Péladeau, HEC Montreal tomado de:
http://laurentlapierre.com y http://chairedeleadership.com
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sin haber seguido programas especificos de formacion, su practica esta modelada,

prefabricada o condicionada por las tendencias del momento.

Una posicién colectiva firmada por personas de diversos horizontes: altos
gerentes, rectores, profesores, investigadores, artistas, etc. Tratan de la conducta
general de una organizacion, cualquiera que esta sea, asi como de la direccién de
personas y de la formacion de gestionarios. Proceso que esta dirigido a todo aquel
que participe en la vida de una organizacion, y particularmente a los nuevos

expertos que surgieron desde hace cincuenta afnos.

4.1.2 Omnipresencia de la gestion: No faltan estudios y teorias sobre la
gestion. Las palabras para referirse a la gestion han invadido nuestro vocabulario.
Los sectores publico y paraestatal, la armada, el turismo, las artes y obviamente
los negocios son examinados con la lupa de los principios, teorias y modelos. En
solo algunos decenios, la gestion se ha convertido en una nueva referencia
universal, hasta tal punto que todos los sectores de la actividad humana son
juzgados bajo estos parametros. Nos invitan a considerar a nuestros colegas de
trabajo, a nuestros jefes y aun a nuestra familia como clientes y como socios que
hay que satisfacer. Todo se ha vuelto un pretexto para manifestar el liderazgo,
para tomar ventaja de su propio espiritu de competencia o de su sentido

empresarial.

Los conceptos se multiplican y toman la forma de formulas de choque, que se
retoman y se aplican en cualquier situacion. He aqui algunos ejemplos entre
muchos otros: competitividad, reingenieria, modernizacion, Just in time,
librecambio, imparticion, mundializacion, calidad de vida en el trabajo, calidad
total, racionalizacion, conformidad con las normas ISO, excelencia, estrategia,
liderazgo, cadena de valor, valor agregado, eficiencia, autonomia, cooperacion
publico-privada, organizacién en constante evolucion, cultura empresarial, perfil de

competencias, coaching, inteligencia emocional, tutoria, gobernabilidad,
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convergencia, etc. Todas estas nociones se suceden o se entrelazan alcanzando
el rango de nuevos credos, a veces tan poco documentados y muchas veces sin
mucha profundidad ni desarrollo, y sin embargo avalados por expertos de todo
tipo.

Estas férmulas que tienden a la generalizacidén o a la universalidad, seducen pero
la verdad es que pasan y son rapidamente remplazadas por otras favoreciendo
una industria de la novedad, del cambio y del progreso aparente. Esto resulta
particularmente cierto en el caso de los modelos propuestos en el area del
liderazgo, muy a la moda en estos tiempos. Si estos credos tienen una vida corta,
las creencias que los originan tienen una vida dificil. A decir verdad, lo que sucede
con la gestion es revelador de un fenédmeno social mucho mas amplio. Las nuevas

ortodoxias en administracion, no nacen por azar.

Atraen la atencién y hasta poseen ciertas cualidades, pero también pueden
socavar las posibilidades de expresion, de creacion y de accion al no reconocer
las particularidades que conllevarian realmente a soluciones nuevas o
innovadoras. Urgencia de un nuevo Rechazo global En Québec, la religion
constituia un punto de referencia casi absoluto. Muchos intelectuales resentian
una intrusion que afectaba el pensamiento, la libertad y la creacién. Las creencias,
las prohibiciones, los tabus y los miedos, alimentados por el clero, constituian
barreras poderosas. La autoridad de La Iglesia fundaba el poder de las élites
religiosas y civiles las cuales mantenian entre ellas lazos estrechos. En 1948, un
grupo de artistas firmaba el Rechazo global, un manifiesto redactado por el pintor
Paul Emile Borduas. Este texto fue el preambulo de la Revoluciéon Tranquila de los
anos 1960.

Se preconizaba la liberalizacion del catolicismo, de las ortodoxias, de los miedos y
de las intenciones dictadas por la razon religiosa. No se trataba de reformas

menores.
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En gestion, hemos llegado a la necesidad de proponer un nuevo “Rechazo” que
podria enunciarse como el Rechazo a las teorias, los modelos y las modas. Este
rechazo se impone para contrarrestar las ideas preestablecidas, los dogmas y las
modas de los que hay que afiliarse como nuevos catequismos y otras doctrinas
gue pretenden ensefiar la nueva via para la accion y la direccion. Podriamos, una
vez mas, romper estos carcamos y cederle espacio a la originalidad y a la

creacion.

Gerenciar es dificil, no es sorprendente entonces que aquellos que ejercen se
vean atraidos por modelos que pareciera les dieran resultados como por arte de
magia, y que los consultores y otros representantes de recetas encuentren en esta

tendencia oportunidades de negocios.

Contrariamente a las matematicas, la biologia y otras ciencias naturales, no hay
en gestion conocimientos cientificos que pudiesen calificarse como universales, o
conocimientos generalizados aplicables a todas las situaciones. Los
conocimientos deben ser y son contextualizados. Raramente se aplican de una

realidad a otra, o simplemente de una organizacion a otra.

No existe entonces una manera unica de gerenciar, asi como no hay un modelo
infalible de organizacion o de direccion. Parafraseando a Borduas, se le podria
decir a los nuevos expertos en administracién y que se encuentran en un buen
namero de escuelas de administracion, Al diablo las teorias de gestion. Esta
liberacion deberia aplicarse tanto a las teorias normativas como a las académicas,
elaboradas siguiendo un proceso de investigacion que, a pesar de ser
técnicamente riguroso, no puede tener completamente en cuenta ni la
complejidad, ni la naturaleza organica de la gestion y de la direccién, y ain menos
del misterio sobre el comportamiento humano y la realidad organizacional en si

misma.
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4.1.3 Los modelos, las modas y las teorias: Aun cuando son utiles, resultan
bastante reduccionistas con relacion a la realidad. En los hechos, cada uno,
incluido el gestionario, se informa segun su propia comprension del contexto,
construye sus teorias, sus propias lineas de conducta, tanto implicitas como
explicitas, que convienen a la situacibn que le es propia y que pretenden
apropiarse para actuar mejor. Y esto, sin impedir nutrirse de ideas ajenas o de
otros. La gestion es un fenomeno que se debe estudiar con el mayor rigor posible,

acercandose al tipo de “ciencia” que conviene a la complejidad de esta realidad.

4.1.4 La formacion en gestion: La profesion de gerente es una de las pocas
que se ensefian sin haberla jamas practicado uno mismo. Qué pensarian,
respectivamente, los cirujanos, los dentistas, las enfermeras, los abogados, los
cantantes, o los escritores, de alguien que llegara a ensefiarles sobre su profesion
sin haber nunca realizado una operacion, cuidado un enfermo, nunca haber
extraido una muela, ni presentado un caso en la corte, y jamas haber cantado en
un escenario o haber publicado Que valor le acordarian a un conferencista que
vendria a dar una charla sobre su profesion o pretendiese ensefarles su oficio Sin

embargo esta situacion se presenta regularmente en las facultades de gestion.

Abordar este tema de la formacion en gestidon conlleva inevitablemente a
preguntarse sobre una cuestion fundamental: ¢Qué es Gerenciar? ¢Qué lugar ha
tomado la nocion de “gestion profesional” en nuestras sociedades en el transcurso
de los ultimos decenios? En todos los campos del arte y de la accion, la creacion
entendida en el sentido amplio, es indisociable de la accion. Es en el marco de la
accion que se expresan la vision personal y la comprension de la realidad. Y es
solo luego que esta se ve enriquecida por aquellos que la estudian y se consagran
a ensefiarla. No al contrario. Las escuelas de gestion han creado nuevos campos
de investigacion y de ensefianza universitaria. Se han rodeado de investigadores
formados en métodos cientificos y han ganado credibilidad frente a los medios

académicos. ¢ Pero a qué precio?
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Cuando es el objeto mismo de sus investigaciones el que se les escapa, el que ha
sido ocultado y que no se alcanza a comprender, por el mismo hecho de que no
existen respuestas faciles o simples y mucho menos universales. El desafio de las
Escuelas de gestion es el de darles a los futuros administradores conocimientos
susceptibles de guiar sus gestos cuando llegue el momento de actuar; de
ensefarles a actuar y de iniciarlos en la complejidad de la gestion reconciliando

conocimiento, intenciones y acciones.

Uno gerencia como es, poco importan los campos en donde la gestion se ejerce,
esta es un asunto de seres Humanos, con sus conocimientos y carencias en
informacion, con sus cualidades pero también con sus defectos, sus dones y
deficiencias, sus fortalezas y debilidades, sus habilidades como sus torpezas. El
talento es una amalgama de todos estos componentes.

No se trata de ignorancia, de defectos, carencias, debilidades o torpezas que se
evocan con complacencia o que servirian para justificar la impotencia o el fracaso,
como suele verse. Se aprende cada dia a lidiar con los aspectos menos amables,
pero bien reales, de si mismos los cuales buscamos manejar para no convertirnos
en victimas y que ponemos en contribucion para lograr el éxito. Gerenciar como
uno es, es conocerse mejor, es desarrollar una percepcion justa y realista de si
mismo y de los otros. Gerenciar como uno es, es hacer el duelo frente a la imagen
del dirigente ideal que uno cree o quiere ser, el duelo a los modelos y recetas que
podria aplicar siempre, sin consideracion de las diferentes situaciones y de las
especificidades de las personas. Gerenciar como uno es, es aceptar no saberlo
todo. Es buscar alrededor suyo gente competente para los aspectos en los que
uno se siente menos eficaz y rodearse de colaboradores calificados de los cuales
uno acoge sugerencias Yy solicita criticas. Gerenciar como uno es, es aceptar ser
uno mismo frente a los otros, saber que uno puede desagradar a algunos y aun
mas ser el blanco de su agresividad, sin derrumbarse. Gerenciar como uno es, es

otorgarse el derecho de pensar de manera diferente, es reconocer el deber de
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consultar, de escuchar y de admitir sus errores, de aprender algo, de volver a

empezar y de continuar.

Gerenciar como uno es, es gerenciar a seres humanos imperfectos, como lo es
uno mismo. Gerenciar como uno es, es también gerenciar con otras personas. La
gestion es evidentemente una profesion eminentemente social. Cuanto mas sea el
dirigente €l mismo, mas se conocera y aceptara que los demas sean auténticos
estando siempre orientados hacia una tarea que cumplir o0 un servicio que proveer.
Gerenciar como uno es, es hacer prueba de autonomia, de apertura de espiritu
con relacion a sus propios principios y los de los demas, a sus creencias y las de
los otros, es encontrar su propio pensamiento, su unicidad como dirigente. Es

entonces, gerenciar Como ninguna otra persona.

4.1.5 El método de gerencia impartido: Querer importar el modelo de las
ciencias exactas, para estudiar y comprender la accion humana, constituye un
grave error, muchas veces repetido en las “ciencias humanas”. El ser humano es
un ser viviente, que piensa, cambia y actia. Investiga con el investigador. Cambia
a medida gue se le estudia y lo subjetivo e intersubjetivo hacen parte integral de lo
‘real y lo objetivo” en lo que concierne a las personas. Para entender
correctamente, cuando se trata de la gestion de las organizaciones y de la
direccion de personas, el proyecto cientifico deberia limitarse a describir la
realidad, lo mas humilde, fielmente y de la manera mas completa posible, tal y

como se plantea en un momento especifico.

La gestion es una cuestion de contexto y de historicidad, ya lo hemos dicho, y son
sobre todo los lideres y las organizaciones quienes construyen la historia, mas que
los tedricos que la observan, que comentan sus componentes y resultados. Para
asumir una direccion, es indispensable comprender la complejidad de las
personas y de las organizaciones. Es solo cuando se logra dominar esta

complejidad que se puede simplificar, volver a lo esencial y mantener la direccion
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en lo cotidiano y en la accidn. La gestién es una practica que se conoce y aprende
en gran parte a través de la experiencia, la de los demas primero, la suya propia
después. Se trata del ejercicio que se enriquece con la reflexion, lo que permite,
en la accion y la reflexion, construir una practica personal. La experticia no

remplaza a la experiencia.

Se concibe, de manera errdnea, que el mismo modelo de desarrollo o los mismos
procesos de gestibn pueden invariablemente convenir no solo a todas las
empresas norteamericanas, sino también a aquellas de la ex Union Soviética, de
Europa, de paises Africanos, de América Latina, de Haiti, etc. Las culturas
nacionales, organizacionales, las personas, ¢las condiciones de vida son acaso
las mismas en todas partes?;Lo que era cierto hace diez afos, para una
organizacién o pais, lo es o lo sera todavia dentro de diez afios? Por supuesto que

no.

En el campo de la investigacion en gestion, el método de estudios de caso
constituye un enfoque empirico directo que sirve de base para la produccion de
documentos y el aumento del conocimiento. Son estos documentos los que
permiten, luego, soportar el aprendizaje de practicas y habilidades. Este método
esta basado en la apertura y receptividad al contacto directo con personas y con la
experiencia concreta. La preponderancia se acuerda a la practica en si misma, al
estudio riguroso del fendmeno, en donde se examina, caso a caso, la inteligencia
de la accion de aquellos y aquellas que triunfan (o que fracasan), manteniendo el
deber de analizar lo que sucede en realidad, en la vida real, y de rescatar
orientaciones, posiciones personales, nuevas sintesis 0 conclusiones que pueden

ponerse al provecho de sus propias practicas.
En la formacién en gestion, el acompafiamiento de tipo maestro-aprendiz, las

pasantias y las clases de los maestros, deberian privilegiarse. El método de

estudio de casos pretende, de alguna manera, convertirse en una especie de
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substituto de la realidad de una relacion maestro-aprendiz. Nos imaginamos,
primero, en un método de casos que lleve al aprendiz a tomar una posicién de
decisor y a pensar en la situacion mas alla de las soluciones preestablecidas. Se
trata mas bien de un método por el cual se enfatiza el recuento de préacticas, con
el fin de producir una descripcion profunda y documentada, un recuento que sea lo
mas fiel posible a las realidades que queremos conocer y que seran objeto de
aprendizaje. En todos los casos, se trata de un método de aprendizaje inductivo

en donde la persona que aprende posee el rol principal.

Ser profesor de gestion un arte. Nuestros primeros aprendizajes tienen una
innegable influencia en nuestra forma de ensefar. Un masico o intérprete, que ha
aprendido obligatoriamente de un maestro, podra favorecer mucho mas facilmente
este tipo dado de aprendizaje que un dirigente al que le hayan solo transmitido
conocimientos abstractos. Si se ha tenido la fortuna de estar en una relacion de
tipo mentor o simplemente de haber estado en contacto con grandes maestros,
aprendemos por 6smosis, sobre el aprendizaje mismo y modelamos nosotros

MisSmMos nuestro propio talento.

Se podria pensar gque solo los grandes dirigentes pueden ser buenos profesores
de gestion. Sin embargo, pocos de ellos poseen la capacidad o el gusto por ser
investigadores o formadores en su campo o disciplina. Ser pedagogo requiere de
cualidades particulares, un largo trabajo de preparacion y un reciclaje continuo. Si
se dirige como se es, en el campo de la formacion en gestidon uno ensefia también
como es, con todas las exigencias y lagunas que esto pueda conllevar. De hecho,
son muy pocos los altos dirigentes que se convierten en buenos profesores, y mas

si creen que la ensefanza se limita a describir su propia experiencia.
Corren el riesgo de tener tema solo para algunas horas. Formar en gestion no
consiste en crear clones de lo que uno ha sido. No se nace buen profesor en

gestion.
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A pesar de que dé una cierta ventaja, como con todos los talentos, el talento de
maestro en gestion es algo que se desarrolla y se adquiere en gran parte. Lo
innato no constituye mas que la base. Como en toda profesion, ciertas personas
poseen un potencial mucho més marcado que otras, lo que vuelve ain mas crucial
la seleccién. Convertirse en profesor supone, por parte de un alto dirigente, un
verdadero reciclaje, documentarse sobre multiples formas de ejercer la gestion y
prepararse para ser un verdadero maestro, un transmisor, alguien capaz de
ayudar a otros a construir su camino por si mismos, es decir propiciar el
florecimiento de su propio talento. Y esto lo debe hacer a menudo con personas
mAas jovenes Yy talentosas que €l y esto de la misma forma que los padres, quienes
exentos de envidia se ven satisfechos al ver que sus hijos no solo actiuan diferente

a ellos sino mejor, y teniendo mayores logros.

4.1.6 La Teoria Prospectiva, Vision General: Roger Martin du Gard escritor
francés contemporaneo, pues murié en 1958 afirmé que las cosas no se vuelven
irremediables sino cuando los mejores renuncian y se inclinan ante el mito de la
fatalidad de los hechos. Con esta frase Gard se indignaba ante quienes se
subyugan frente al determinismo o albur. Lo inevitable se llamaba en la mitologia
griega "el destino", potencia superior que obraba irresistiblemente sobre los dioses
y sobre los hombres. En este contexto, Romain Rolland, perteneciente de la
generacion anterior a Martin du Gard, comparte con él en su indignacion con
respecto a la fatalidad, diciendo que ésta no es sino "una facil excusa de las almas

sin voluntad".

La anterior resefia, entre dos notables escritores franceses de la primera mitad del
siglo pasado, es importante, porque en sus diadlogos se localiza el gran debate del
futuro y la razén de ser de la Prospectiva. En este orden de ideas, la pregunta que
es pertinente formular se enmarca en el escenario del determinismo frente al
voluntarismo; el hombre es duefios sus actos o esta sometido al imperio del

destino y con base en este argumento se realizara la descripcion de los elementos
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tedricos sobre el objeto de la Prospectiva, conviniendo en aceptar la certidumbre

gue llevan consigo una forma de determinismo que son las tendencias.

Resaltando la connotacién de la escuela llamada "voluntarista”, es importante
aludir la frase del filésofo Maurice Blondel, "El futuro no se prevé sino se
construye". En consecuencia, para abordar el escenario tedrico de la prospectiva

existen dos corrientes relevantes: el voluntarismo y el determinismo.

Asi la argumentacioén tedrica, el voluntarismo como condicion de la Prospectiva es
una escuela de pensamiento que se origina con la obra de Gastén Berger
"Fenomenologia del Tiempo y Prospectiva”, se prolonga con los trabajos de
Bertrand y Hugues de Jouvenel, con las obras "El Arte de la Conjetura” y la
Fundacién "Futuribles International”, hasta llegar a Michel Godet, que con su obra
"De la Anticipacion a la Accién”, y sus discipulos que constituyen la udltima

generacion de prospectivistas.

En la teoria prospectiva se estudia fendmenos que pueden ser percibidos como
factores de inercia y factores de cambio, es decir, existen contextos tendenciales
y, al mismo tiempo, se avistan rupturas que los atentan y pueden llegar a
destruirlos. Es decir, abordando el entorno, se encuentra eventos que podrian
perpetuarse, pero también sucesos que los mitigan y, que pueden consumirlos. En
este orden de ideas, las tendencias son fendmenos que muestran un
comportamiento creciente o decreciente verificable histéricamente. Con esta
afirmacion se asume que el presente es prole del pasado y que si estos
fendbmenos no se han generado atrds no se podrian llamar tendencias.
Estariamos frente a situaciones incipientes que podriamos denominar "hechos
portadores de futuro”. No tienen antecedentes historicos por estar en germen o en
embrion, pero estan llamados a crecer y a influir en el comportamiento de muchos

otros. Por esta razon, también afirmamos que el futuro es hijo del pasado.
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Michel Godet analiza exhaustivamente los planteamientos basados en analisis de
tendencias.” A saber: "El advenimiento de la sociedad post-industrial* de Daniel
Bell (1973). Las obras de Alvin Toffler"El shock del futuro” (1971) y "La Tercera
Ola" (1980). El neomalthusianismo del Club de Roma, traducido en la obra de
Meadows y JayForrester"Los Limites del Crecimiento” (1972) y el "Informe Global
2000" de los Estados Unidos, estos udltimos con una percepcién pesimista del
futuro. Finalmente, la teoria de Kondratieff, segun la cual el mundo ha vivido a
través de ciclos alternos de expansién econdémica y de recesion, cada uno de los
cuales ha durado 25 afios. En consecuencia, esta conducta podria seguir

verificandose en el futuro®.

La corriente de constatacion de tendencias puede tener una interpretacion
determinista, pues en el fondo la constatacion de la tendencia induce a concluir
gue tales lineas de fuerza se van a perpetuar en el futuro, a menos que las
rupturas sean tan fuertes que las logren destruir. Esta escuela tiene métodos
propios, como las diferentes técnicas de proyeccion y el empleo de las técnicas de
"forecasting” como la encuesta "Delphi* de probabilidades de los matematicos Olaf
Helmer y N. Dalkey. Tales procesos reciben en el mundo anglosajén el nombre de
"futurestudies" y en el ambito francés, europeo y latino el apelativo de "métodos de
prevision".

A partir de la obra de Gaston Berger,*® se puede considerar la Prospectiva como
una actitud mental de concebir el futuro para obrar en el presente. Berger que es
su fundador, la presenta como una disciplina esencialmente voluntarista. Afirma
que prever el futuro es un ejercicio muy riesgoso y que lo mejor es tomar la

decision de edificarlo desde ahora.

" GODET, Michel. "Manuel de ProspectiveStratégique" Volume 1, Dunod, Paris, 1997, pp. 62 - 64.
2MUJICA, Francisco. “Teoria y Aplicacion de la Prospectiva”, Bogota 2001
Ibid.

lOBERGER, Gaston. "Phénoménologie du temps et prospective”, PressesUniversitaires de France, Paris, 1964.
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Aludiendo a Hugues de Jouvenel, argumenta el concepto de prospectiva con el
siguiente argumento: “si excusamos nuestros actos aludiendo que teniamos que
obrar asi porque no teniamos otra opcion, lo cierto es que ya no teniamos otra
opcién, pues dejamos que las cosas se empeoraran hasta que llegaron a su punto
de no retorno. Esto quiere decir que tuvimos todas las oportunidades de cambiar

el rumbo pero no lo hicimos™*.

El concepto de Prospectiva supone la fuerza creadora del hombre para dominar y
transformar la naturaleza y esta estrechamente relacionado con la nocion de
libertad, entendida como la capacidad que tiene la voluntad para obrar de una
manera o de otra. Se podria decir que la construccion del futuro no fuera ni
posible ni entendible si el hombre no tuviera la suficiente libertad para llevarla a
cabo. Pero, a su vez, la voluntad obra movida por la claridad que le proporciona el
intelecto. Con esto, es pertinente afirmar que si no hay libertad no puede haber
asentimiento de la voluntad y si no hay adhesiéon de la voluntad es posible que no
haya habido pleno conocimiento de la realidad. Por lo tanto, construir el futuro
supone tener el suficiente control sobre la situacién y saber con certeza lo que se
qguiere lograr. Es evidente, por lo tanto, que el ejercicio de la Prospectiva es
bastante exigente, pues si no se dan estas condiciones no se esta en el terreno de

la realidad, sino en el &mbito de los suefios, de la utopia y de lo imaginario™?.

4.1.7 La Teoria Prospectiva, de Michael Godet'®: La corriente determinista
supone el conocimiento de las tendencias de la misma manera que la escuela
voluntarista evidencia la importancia de disefiar y edificar el futuro. En el primer
caso el hombre asume una actitud pasiva, mientras que en la segunda el ser

humano es activo, toma decisiones y corre riesgos™*.

11GODET, Michel. "Manuel de ProspectiveStratégique”, Op.cit. pp. 9-11.
12MUJICA, Francisco. “Teoria y Aplicacion de la Prospectiva”, Bogota 2001
13Profesor titulado de la Céatedra de Prospectiva Industrial. CNAM
14

Ibid.
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Michel Godet introduce la siguiente tipologia para precisar la actitud humana frente
al porvenir: la actitud pasiva que consiste en ignorar el cambio. Evita plantearse
problemas y prefiere esquivarlos. La actitud reactiva, se traduce en acudir a
solucionar o a encarar situaciones conflictivas en el momento que se presenten.
Asi mismo, Godet aborda la actitud preactiva como la preparacion frente a los
cambios del futuro y la actitud proactiva, fundamentada en la construccion del
futuro. Ser preactivo supone conocer las tendencias y los hechos portadores de
futuro y anticiparse a ellos, es la actitud de la prudencia. En este orden de ideas,
ser proactivo significa analizar las posibles opciones de futuro, no esperar a que
las cosas ocurran, sino escoger la iniciativa mas conveniente y comenzar a

elaborarla®®.

En consecuencia, es oportuno concluir que la auténtica posicion prospectiva esta
inmersa en la actitud proactiva, pues la probabilidad de que algo ocurra es
directamente proporcional a la actividad que se despliegue para que asi sea. Pero,
no es inoportuno conocer la fuerza y la dimension de las tendencias, pues aun
cuando el futuro se juega en el presente es razonable no olvidar el impacto de la
retrospectiva que es la herencia del pasado. Michel Godet y los voluntaristas
recomiendan tener mucha prudencia con la lectura de las tendencias a las cuales

les asignhan solamente la capacidad de reducir la incertidumbre del futuro.

Desde el enfoque de la prospectiva estratégica, la anticipacion no tiene mayor
sentido si no es que sirve para esclarecer la accidon. Esa es la razén por la cual la
prospectiva y la estrategia son generalmente indisociables. De ahi viene la
expresion de prospectiva estratégica. Sin embargo, la complejidad de los
problemas y la necesidad de plantearlos colectivamente imponen el recurso a
métodos que sean tan rigurosos y participativos como sea posible, al objeto de

qgue las soluciones sean reconocidas y aceptadas por todos. Tampoco hay que

15GODET, Michel. "Manuel de ProspectiveStratégique”, Op.cit. pp. 9-11.
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olvidar las limitaciones que impone la formalizacién de los problemas ya que los
hombres también se guian por la intuicion y la pasién. Los modelos son
invenciones del espiritu para representar un mundo que no se dejara encerrar en
la jaula de las ecuaciones. jEsto es hermoso pues, sin esta libertad, la voluntad
animada por el deseo quedaria sin esperanza! Tal es la conviccién que nos anima:
utilizar todas las posibilidades de la razén, conociendo todas sus limitaciones, al
igual que sus virtudes. Entre intuicion y razén no deberia existir oposicion sino, por
el contrario, complementariedad. Para que sea una “ndisciplina” intelectual

fecunda y creible, la prospectiva necesita rigor.

4.1.8 El Triangulo Griego: Esta teoria fue resaltada por Michel Godet en su obra
"De lanticipation a l'action” (1992) y la enfatiza en su publicacion "Manuel de
Prospective Stratégique" (1997). Con ella quiere llamar la atencién sobre el hecho
de que si el futuro no es producido por los propios actores sociales, sencillamente
no ocurrira. El principio del Triangulo Griego guarda relacion con el equilibrio de la
actividad de los seres humanos. Fisiolégicamente, la racionalidad se ubica en el
hemisferio izquierdo del cerebro y la practicidad en el hemisferio derecho Hay
personas que son muy tedricas pero poco practicas. Otras son muy pragmaticas
pero poco especulativas. Lo ideal es la combinacién de la teoria y la préactica.
Michel Godet toma estos principios y con ellos teje la teoria del triangulo griego
recurriendo a tres esferas estrechamente interrelacionadas. La primera se
denomina la Anticipacion corresponde al analisis del futuro, es decir a la teoria, la
cual se simboliza con el color azul. La siguiente se llama la Accion, corresponde
a la practica, esta indicada por el color verde. La tercera es de color amarillo y

recibe el nombre de Apropiacion.
Asi como la fisica newtoniana sefiala que para obtener el color azul a partir del

verde es necesario pasar por el amarillo, asi para construir el futuro (anticipacion)

se requiere la accion (voluntad estratégica), pero esta situacion no se perfecciona
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sino por medio de la apropiaciéon que es la intervencién de los Actores Sociales

(color amarillo).

La reflexion Prospectiva cuyo producto es el disefio del futuro seria estéril si no
estuviese acompafiada de la estrategia, pero esta a su vez nunca se produciria si

el autor de ambas fuese alguien distinto a los mismos Actores Sociales.

4.1.9 EI Modelo Prospectivo: Todo proceso prospectivo tiene como punto de
maximo interés el disefio de un escenario probable y de varios escenarios
alternos. Puesto que el trabajo de los escenarios supone conocer las variables que
los integran. Es indispensable realizar una fase previa para identificar los
elementos de que constaran los escenarios. Asimismo, como el disefio de
escenarios tiene como propasito elegir el mas util y provechoso, la etapa siguiente

sera la determinacion de estrategias encaminadas a alcanzarlo.

A lo anterior hay que afiadir, en su momento, el conocimiento de los intereses,
alianzas y conflictos de los Actores Sociales. Este recorrido prospectivo ha sido
experimentado en las condiciones de América Latina y ha dado lugar a
adaptaciones y validaciones, que en algunos aspectos lo hacen diferente de las
propuestas americanas y europeas, sin traicionar la columna medular de la

ortodoxia Prospectiva.

El disefio vernaculo que se hizo del software®® que acompafia las diferentes

técnicas y de las nuevas versiones gque se estan elaborando teniendo en cuenta

que los talleres de "expertos” del futuro préximo seran en red y a nivel virtual.*’

= primer disefio de los programas de software que apoyan las técnicas prospectivas lo
realizaron los investigadores Héctor Mora y Jorge Ortiz, del Departamento de Matematicas de la
Universidad Nacional de Colombia (Bogota).

' La firma CALIBRUM de los Estados Unidos ha disefiado un material que permite realizar los
talleres de expertos en la red.
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Como es evidente, el material de software permite que los resultados del proceso
en general y de los talleres de "expertos”, en particular, sean mas veloces, al

mismo mas exactos y se reduzcan significativamente los margenes de error.

4.1.10 Futuro y Prospectiva: Bertrand de Jouvenel, autor de “El arte de la
Conjetura”, plantea que el futuro puede ser visto de dos maneras: como una
realidad Unica; como una realidad multiple. ElI futuro como realidad Unica
pertenece al campo de la adivinacion, la profecia y la fatalidad. La realidad seria
como un libro donde todo estaria escrito de antemano, de modo que el papel del
oraculo consistiria en leer paginas adelante, los acontecimientos de la vida. Pero
si se pretende ver el futuro como una realidad mdultiple, debemos advertir que no
existe uno sino muchos futuros frente a una situacion presente. Existe un haz de

alternativas o futuros posibles.

En este orden de situaciones, para responder a la pregunta ¢ Qué es Prospectiva?
Es necesario recurrir al pensamiento de su fundador, el filosofo francés y hombre
de empresa Gaston Berger, en su obra “Fenomenologia del Tiempo y prospectiva”
quien la denomina como “una actitud del espiritu para vislumbrar el futuro”, que
tiene la propiedad de establecer la accion del presente. La prospectiva permite
hacer el futuro la herramienta del presente; de la manera como lo explica otro de
los grandes exponentes de esta disciplina, Michel Godet, el verbo “anticipar” tiene
dos sentidos: Detectar los cambios que se avecinan y Disefar el futuro que

anhelamos.

En “De la anticipacion a la accion”, Michel Godet expone la teoria del “triangulo
griego” o “los tres momentos de la prospectiva” que son: la anticipacion, la accion
y la participacion. La anticipacion del futuro supone la identificacién de tendencias,
escenarios probables y escenarios deseables. La anticipacion interesa para
iluminar la accion, pero para que la accion pueda ser realizable es necesario pasar

por la aprobacion, la cual consiste en obtener que los diferentes actores sociales

40



gue tienen que ver con el tema, se involucren en la accién. De esta forma, es
pertinente hablar de una auténtica construccion colectiva del futuro, la cual

conllevaria a una real confluencia de voluntades para la accion.

4.1.11 Teoria de los Factores de Cambio: Para conocer la situacion actual de
la organizaciéon se identifican los factores de cambio que estan incidiendo en el
comportamiento de la misma, enfocandolos desde el macroentorno: econdémico,
social, politico-administrativo, cultural, cientifico-tecnolégico y ambiental; y desde
el ambiente interno: de mercados, administrativo, tecnoldgico, financiero y de

produccion, entre otros.®

Los factores de cambio se definen como los principales fenédmenos que
determinan la evolucion, transformacibn o cambio del desarrollo de las
organizaciones. Entre ellos se encuentran las fuerzas clave que definiran el futuro
de las organizaciones. Los factores de cambio externos son fendmenos
(tendencias, hechos portadores de futuro, rupturas) que indican el sentido de la

evolucion o mutacién de un fendmeno social, o econémico.

Segun su campo de influencia los factores de cambio pueden ser endégenos o
exdgenos y los impactos desde el punto de vista de su capacidad para acelerar o
retardar el proceso de cambio de la organizacion, pueden producir efectos
positivos 0 negativos; los impactos positivos aceleran el cambio en la organizacion

y los impactos negativos lo retardan

En este contexto tedrico es relevante mencionar las tendencias como factor de
cambio. Las tendencias es un fendmeno verificable histéricamente que presenta
un comportamiento creciente o decreciente en el tiempo. Para tomar decisiones de

negocios resulta de suma utilidad analizar las tendencias que estan cambiando el

18 L . .
Tomado de: Franco Restrepo Carlos Arturo. Iniciacion a la Prospectiva Estratégica.
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mundo —econdmicas, politicas, sociales, demograficas, tecnoldgicas-, y lo que

implican para la estabilidad de los paises donde se planifican las inversiones™®.

En consecuencia, una de las més importantes herramientas de decisién gerencial
es una lista de tendencias que estan cambiando el mundo. Fuerzas claves que
definirdn el futuro, y que junto con una serie de indicadores econdmicos, socio-
politicos, demograficos, tecnoldgicos y militares- resultan uUtiles para evaluar la

competitividad de un pais o una organizacién en particular®.

Asi m ismo, no se puede soslayar el &mbito de las rupturas, por ser compafieras
permanentes de las tendencias. Las rupturas son fendmenos o hechos que se
oponen a las tendencias, y las pueden debilitar, anular o interferir, afectandolas y

contrarrestando su accion.

4.1.12 La Escuela de la Configuracion: Configuracion y transformacion son las
dos caras de una misma moneda: si una organizacion adopta una configuracion
determinada, la formacién de la estrategia es el proceso de pasar de una
configuracion a otra, es decir, de transformarse. Esos cambios de estado
configuran modelos o tipos. Las empresas nuevas, especialmente en industrias
emergentes, tienden a depender del lider Enter preneur y de estrategias
visionarias, y a operar estructuras simples. Esos modelos suelen responder a una
secuencia o ciclo de vida organizacional. Esa misma empresa, a medida que la
industria madura, puede necesitar otro modelo, mas estructurado. La funcion de la
estrategia entonces es "sacudir" a la organizacion para que pueda pasar de un
estado a otro. Para algunos el ciclo es progresivo, para otros, la transformacion es

mas dramatica y hablan de turn around o revitalizacion.

Las premisas que enmarca esta teoria se describe en términos de algun tipo de

19CETRON J. Marvin. Revista Gestion, volumen 5, febrero- marzo 2002, Pag. 51.
20, . .
Ibid. Pag. 51.
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configuracién estable de sus caracteristicas; los periodos de estabilidad se ven
interrumpidos ocasionalmente por una transformacion, un salto hacia otra
configuracion; los estadios sucesivos responden a una secuencia; la clave del
management estratégico es sostener la estabilidad y, periddicamente, reconocer la
necesidad de una transformacion, tratando de manejar ese proceso disruptivo sin
destruir la organizacion; el tipo de proceso de formacién de la estrategia depende

del momento y del contexto.

Los primeros estudios sobre configuracion se hicieron en la McGill University y el
interés crecio a partir de la tesis doctoral de Pradip Khandwalla, en la que, a partir
de datos empiricos, afirmaba que las organizaciones funcionaban eficientemente
porgue agrupaban caracteristicas diversas de manera complementaria en funcion

de eventuales combinaciones de estructura y poder.

En una investigacion posterior, se logré definir estadios en la historia de la
organizacion a partir de la observacion de sus estrategias. Se detectaron cinco
etapas —el desarrollo, la estabilidad, la adaptacion, la lucha y la revolucion— que,
a su vez, seguian distintas secuencias. En algunos casos, sobre todo en
empresas convencionales, se observaban largos periodos de estabilidad
interrumpidos por revoluciones ocasionales. Otras seguian un patron regular de
progreso adaptativo, limitando los cambios a cuestiones estructurales o de
posicionamiento estratégico. A veces, al desarrollo seguia la estabilidad; otras
tantas, las oscilaciones llevaban a la organizacion de la estabilidad a la lucha por
el cambio en ciclos relativamente regulares. Estos patrones son perfectamente
asociables a los distintos tipos de organizacion. La adhocracia seguira ese
proceso de cambios oscilantes, en los que se alterna estabilidad y méaxima
creatividad en proyectos especificos. La organizacion mecanica preferird cambiar

mediante revoluciones ocasionales: es cultura del turnaround.
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Danny Miller llamé arquetipos a los distintos estados o modelos. Entre sus
arquetipos estan las empresas dominantes, los gigantes sin cabeza, las
organizaciones innovadoras y los Enter preneur. Denominé transiciones a los
cambios de arquetipo, que asegura no son incrementales sino cuanticos: no se
dan paso a paso, sino en forma concurrente. Pueden ser rapidos vy

revolucionarios, o desencadenarse gradualmente.

Las organizaciones pasan la mayor parte del tiempo trabajando segun una
orientacion estratégica, lo que sugiere que el éxito no reside necesariamente en
cambiar sino en explotar adecuadamente la estrategia vigente. La cuestion por
analizar entonces es la esencia de los cambios en la organizacion. David Hurst, a
partir de su experiencia como ejecutivo, disefid un modelo que describe el cambio
organizacional. Su modelo de crisis y renovacion o "ecociclo" replica el ciclo de un
bosque. Pasa de fases de crecimiento y explotacibn —"la colonizacién rapida de
cualquier espacio disponible"— a una de conservacién, una relacion estable entre
organismos establecidos, para luego seguir hacia la destruccion creativa cuando
llegan los incendios naturales. En las empresas, pasa lo mismo: su modelo de dos
vueltas representa en cada una los dos momentos del proceso, el de la accién y el
del aprendizaje. Este modelo procura describir un circuito sin fin entre la crisis y la
renovacion. Y, segun el mismo Hurst, excede el marco de la organizacion ya que
pone en evidencia como elementos desconectados se convierten en
organizaciones y como éstas vuelven a fragmentarse. En cualquiera de los
modelos se observa que el alcance de los cambios es variable: los microcambios

pueden tener macro consecuencias. Eso equivale a estrategia emergente.

4.1.13 La Prospectiva y la gerencia: Sin planes, la gerencia no pueden saber
coémo organizar a la gente y los recursos; puede que no tengan ni siquiera la idea
clara de qué es lo que necesitan organizar. Sin un plan, no pueden dirigir con
confianza o esperar que otros los sigan. Y sin un plan, los administradores y sus

seguidores tienen muy pocas probabilidades de lograr sus metas o de saber
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cuando y donde se estan desviando de su camino.
El control se convierte en un ejercicio trivial. Con frecuencia, los planes erroneos
afectan la salud de toda la organizacion. Esta es la razon por la que la prensa
comercial (The Wall Street Journal, Fortune, y otros) dedican tanta atencion a las
estrategias organizativas, a los planes que los principales administradores
elaboran para satisfacer las metas generales de una organizacién. Sus lectores
son accionistas que utilizan esta informacion para juzgar el desempefio actual de

la organizacién y sus posibilidades de éxito futuro.

Los estudios de prospectiva permiten la identificacién, anticipacion y proyecciéon de
tendencias en los campos sociales, econdémicos y tecnoldgicos, utilizando
métodos interactivos y participativos de debate, a fin de forjar nuevas redes
sociales. Para ello es crucial identificar una vision estratégica que no resulte
utopica sino que reconozca Yy explique sus implicancias para las correctas

decisiones y acciones del dia de hoy.

Contar con una filosofia de empresa y una vision orientadora es vital para las
organizaciones contemporaneas por los constantes cambios en el entorno
altamente cambiante y competitivo, ya lo decia Heréclito de Efeso (535 a.C.) “lo
Gnico permanente en el mundo es el cambio, afirmando que el fundamento de
todo esta en el cambio incesante” por su parte Peter Druker (1990) referia que “los
cambios se producen en el mundo cada 24 horas”, esto lo podemos palpar

diariamente en todo lo que hacemos y palpamos a nuestro alrededor.

Todo lo que una empresa pueda haber construido hasta hoy sera efimero en el
futuro, si no esta sintonizada con la velocidad del cambio, creemos que ninguna
organizacibn debe dormirse en sus laureles, las empresas de hoy no
necesariamente seran las mejores del mafiana y esta es la base para sobrevivir

este mundo moderno, contar con una filosofia orientadora sera fundamental.
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Las personas y las empresas, deben prepararse conjuntamente para los cambios
futuros, deben anticiparse, adaptarse a las fendmenos emitidos por aquellas
situaciones que se presentan en este mundo cambiante, como es el de los
negocios para construir futuro; es decir no esperar a que las cosas ocurran para
tomar medidas que pudieren ser no tan oportunas Porque aungue el devenir no

puede predecirse con exactitud, si podemos imaginar nuestro mafana preferido”.
4.2 MARCO CONCEPTUAL

Con el fin de facilitar la comprensién de los diferentes temas a tratar en la presente
investigacion prospectiva, corresponde efectuar una aclaracion de lo que se

entiende por algunos conceptos claves utilizados:

Apropiaciéon?!. Constituye la piedra angular para el éxito de la investigacion
prospectiva. Para asimilar este concepto es preciso considerara que en funcion de
su transparencia, la movilizacién colectiva no puede entrar directamente en las
opciones estratégicas que por naturaleza deben ser confidenciales. Por
consiguiente, es la reflexion prospectiva, realizada colectivamente, la que al
centrarse sobre las amenazas y oportunidades del entorno la que le da un

contenido a la movilizacion y permite, a su vez, la apropiacion de la estrategia.

La apropiacion intelectual y afectiva constituye un punto de paso que resulta
obligado si es que se quiere que la anticipacion cristalice en una accién eficaz. Lo
anterior implica contextualizar los tres componentes del triangulo griego: "Logos",
el cual alude al pensamiento, la racionalidad, el discurso; "Epithumia”, que refiere
el deseo en todos sus aspectos nobles y menos nobles; "Erga”, que manifiesta las
acciones y las realizaciones. En consecuencia, el matrimonio entre la pasiéon y la

razon, entre el corazén y el espiritu es la clave del éxito de la accion y de la

'Godet Michel. “Caja de Herramienta de la Prospectiva”. Abril 2002.
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plenitud de las personas. Utilizando los colores se podria dar el mismo mensaje: el
azul de la razon fria asociado al amarillo de las sensaciones calientes produce el

verde de la accion brillante.

Tener una vision global es imprescindible para la accién local y cada uno, a su
nivel, debe poder comprender el sentido que tienen sus acciones y poder
resituarlas en el contexto de un proyecto mas global en el cual dichas acciones se
insertan. La movilizacion de la inteligencia resulta tanto més eficaz a la medida
gue se inscribe en el marco de un proyecto explicito y definido y conocido por
todos. La motivacion interna y la estrategia externa son pues dos objetivos

indisociables que no se pueden alcanzar por separado

Actores Sociales?. En la teoria Prospectiva el futuro no lo construye el hombre
individual, sino el hombre colectivo que son los "Actores Sociales". Los Actores
Sociales son grupos humanos que se unen para defender sus intereses y que
obran utilizando el grado de poder que cada uno puede ejercer. Las tendencias,
existen porque han sido el fruto de estrategias desplegadas por actores sociales.
En este &mbito las rupturas a estas tendencias no han logrado hacerlas cambiar
su rumbo, ha sido porque el poder de estos actores sociales no son
suficientemente fuertes para aniquilarlas. En consecuencia, la construccion del
futuro no es un proceso neutro sino un campo de batalla, muy parecido al juego
del ajedrez, donde el sujeto de esta actividad que son los actores sociales pugna

por imponer su poder para defender sus intereses.

Segln la concepcién de Raymond Boudon®, la accién humana se caracteriza
porque cada cual busca proteger sus intereses particulares. De modo que si se
acepta que el hombre actla racionalmente, es necesario convenir que el ser

humano tiene razones para obrar de determinada manera y que no se puede

’http://tecnoetica.blog.com.es/2009/06/24/leccion-1-introduccion-a-prospectiva-6382575/
3JONAS, Fiedrich. "Histoire de la Sociologie. Des lumiéres a la théorie du social". Larousse, Paris, 1991, p.481
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interpretar su actuacién como un simple habito o tradicion ni menos asumir que
procede en contra de sus propios intereses. Por esta razon el pensamiento de
Boudon se conoce como "individualismo metodologico”, en cuyo contexto la tarea
del socidlogo consistiria en buscar el paso de la accion individual al hecho social,
lo que hace que se pueda hablar de comportamiento de los "actores sociales" y no

de personas en particular.

Escenarios®. Un escenario es una imagen de futuro de caracter conjetural que
supone una descripcién de lo que pasaria si llegase a ocurrir, e involucra algunas
veces la precision de los estadios previos que se habrian recorrido, desde el

presente hasta el horizonte de tiempo que se ha elegido.

Para que el disefio de escenarios sea véalido debe tener como condiciones:?
coherencia, implica que el relato debe estar articulado de manera razonable y
|6gica; pertinencia, representa que los estadios previos deben estar articulados al
tema principal y no a otro concepto; y verosimilitud, es decir que las ideas que
contenga el relato deben pertenecer al mundo de lo creible. Entre los diferentes
autores que han manejado este tema no existe identidad con respecto a la
tipologia de los escenarios, no obstante se puede identificar dos grandes

categorias: probables y alternos.

Estructural ?° . En la investigacion prospectiva, se implementa un andlisis
estructural como un ejercicio de reflexién colectiva que facilita una discusion
argumentada entre los expertos y consultados por medio de la cual se construye
un consenso que precisa el grado de influencia de los factores de cambio,
identificados sobre cada actividad en particular. La aplicacién contribuye a mostrar
el nucleo de las influencias, los impactos y las incidencias, por lo tanto a

determinar las variables estratégicas creadas durante el proceso investigativo. Su

24http://tecnoe'[ica.blog.com.es/2009/07/01/|ecci0n-2-tendencias-y-escenarios-6433016/
°GODET, Michel "Boite & outils”. Paris, 1991.
26Godet Michel. “Caja de Herramienta de la Prospectiva”. Abril 2002.
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finalidad se orienta a precisar la confiabilidad del proceso creativo y facilitar la
seleccidon de sectores de mayor interés estratégico para desarrollar acciones de

formacion.

El analisis estructural estudia las relaciones del sistema vy facilité la jerarquizacion
de las variables claves. Las relaciones se establecieron a través de la matriz del
analisis estructural, considerando no solo las relacionas directas sino también las
indirectas. Elaborar un andlisis estructural contribuye a seleccionar las actividades
con potencial prospectivo. Los resultados de los analisis estructurales visualizan

la relacion entre el sector o factor escogido y sus variables.

Factores de Cambio?’. Son los elementos que definen el comportamiento actual y
potencial de la empresa desde lo econémico, social, cultural, ambiental, politico,
tecnoldgico, entre otras dimensiones del entorno. Representan el resultado de una
“lluvia de ideas” y se obtienen por medio del “Arbol de Competencias de Marc
Giget” y la “Matriz Dofa”. Se denominan factores de cambio porque representan
fenémenos susceptibles de evolucionar?®. Los factores de cambio se abordan
desde un contexto enddgeno y exdgeno. Para el primer caso son fuerzas internas
a la organizacion; se pueden clasificar en fuerzas de mercado, administrativas,
tecnoldgicas, logisticas, productivas, financieras, entre las mas relevantes. Para el
segundo temas son fuerzas externas a la organizacién: locales, regionales,
nacionales supranacionales y mundiales; se pueden clasificar en fuerzas
geopoliticas, sociales, econdémicas culturales, ambientales, entre otras

dimensiones del macroentorno.

Gerencia®: Es un proceso social que lleva la responsabilidad de planear, regular

y ejecutar las operaciones de una empresa; es organizar, ordenar, coordinar y

Ibid
28Carbonell. José Antonio. Convenio Andrés Bello, 2004
% Tomado de http://www.12management.com/php/bussines-definition/
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controlar a trabajadores entrenados y responsables, con el fin que en conjunto
realicen una tarea especifica para lograr un propésito dado. Su sinénimo
“Gerenciar” es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar las operaciones de
una empresa pues fija la direccibn y genera la efectividad para alcanzar sus
objetivos, fundada en la habilidad de coordinar a sus integrantes. “es el arte o
técnica de dirigir e inspirar a los demas con base en un profundoy claro

conocimiento de la naturaleza humana”.

Morfologia®®. Se configura a través del anélisis morfolégico, el cual tiende a
explorar de manera sistematica los futuros posibles a partir del estudio de todas
las combinaciones resultantes de la descomposicién de un sistema. El objetivo del
andlisis morfolégico evidencia la conducta de los nuevos productos en prevision

tecnoldgica pero también la construccidén de escenarios.

El analisis morfolégico comporta dos fases: en la primera se realiza la
construccion del espacio morfoloégico. Se debate en esta primera etapa la
descomposicion del sistema o la funcibn estudiada en sub-sistemas o
componentes. En esta descomposicion del sistema, la eleccion de los
componentes es delicada y necesita una reflexion profunda realizada por ejemplo
a partir de los resultados del andlisis estructural. Conviene tener de antemano los
componentes tan independientes como posibles. Deben rendir cuenta de la
totalidad del sistema estudiado. Pero demasiados componentes no llegaran
rapidamente al analisis del sistema, al contrario demasiado pueden empobrecer
seguramente, de ahi la necesidad de encontrar un equilibrio. La segunda fase del
trabajo consiste, por tanto, en reducir el espacio morfolégico inicial en un sub-
espacio util, mediante la introduccién de criterios de exclusion, de criterios de
seleccién, considerando las dimensiones del entorno, a partir del cual las

combinaciones pertinentes podran ser examinadas>".

30Godet T M., Manuel de Prospective Stratégique, tome 2: L’art et la méthode, Dunod, Paris 1997.
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Prospectiva®. Prospectiva es una investigacién rigurosa sobre el porvenir, en
funcion del sistema socioeconémico en su conjunto, y que puede aprehenderse en
funcion de las grandes tendencias historicas de evolucion de ese sistema. La
prospectiva no es utopia. La prospectiva no es prevision. La prospectiva no tiene
la pretensién de predecir, sino de reflexionar sobre fenbmenos que sucederén. La
prospectiva puede preparar para todo tipo de acontecimientos. La prospectiva
prepara para reaccionar ante diversas circunstancias, de las cuales se producira
una sola. La prospectiva imagina varios futuros, situaciones que pueden suceder y

lo que se deberia hacer segun el caso.

La trayectoria de la prospectiva viene del futuro al presente. Es decir viene del
porvenir al presente. La prospectiva es primero un acto imaginativo y de creacion;
luego una toma de conciencia y una reflexion sobre el contexto actual; y por
altimo, un proceso de articulacion y convergencia de las expectativas, deseos,
intereses y capacidad de la sociedad para alcanzar ese porvenir que se considera
deseable. La Prospectiva tiene un caracter creativo, es un elemento de cambio y
transformacion para asumir una actitud activa hacia el mafiana, a través de la
construccion y eleccion de escenarios futuros, es decir futuro deseable y futuribles

o futuro posible.

La prospectiva es primero un acto imaginativo y de creacién; luego, una toma de
conciencia y una reflexion sobre el contexto actual; y por ultimo, un proceso de
articulacion y convergencia de las expectativas, deseos, intereses y capacidad de
la organizacion para alcanzar ese porvenir que se perfila como deseable. El
proposito de la prospectiva es preparar el camino para el futuro. La prospectiva
guia las acciones presentes y el campo de lo posible del mafiana y hace parte de
la Gerencia. La prospectiva en la organizacion o cualquier subsistema de la misma

esta conformada por la misién, vision, objetivos y estrategias.

32 Berger Gaston. La Actitud Prospectiva. Revue Prospective, 1958.
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Sistema®3. En el proceso prospectivo es el contexto externo y organizacional; es
la primera etapa que tiene por objetivo analizar el problema expuesto y delimitar el
sistema a estudiar. El diagndstico interno se impone incluso antes del diagndstico
externo, ya que para preguntarse inteligentemente sobre las mutaciones del
entorno estratégico, es necesario primero conocer bien sus productos, sus
mercados, sus técnicas, sus hombres y su historia, aunque solo sea para poder
delimitar el entorno util que debe estudiarse. Clasicamente, el diagndstico interno
incluye los aspectos financiero, operativo y funcional, a los que hay que afadir el
aspecto tecnoldgico y el de calidad. El diagndstico externo, estudia la importancia
de las fuerzas y de las debilidades puestas de manifiesto por el diagnostico
interno, que depende de la naturaleza de las amenazas y de las oportunidades
surgidas del entorno estratégico y competitivo. Es con relacién a este entorno que
la organizacion tiene que posicionar su cartera de actividades y sustituir su
dinamica de evolucion. El diagndéstico del sistema aborda a los recursos y el
entorno de la empresa visto como un arbol de competencias que puede realizarse
en calidad de tal. Puede también incluirse como una de las etapas esenciales del

acercamiento de la prospectiva estratégica.

Tendencias®. Una Tendencia es un factor de cambio. Es un fenémeno verificable
histéricamente que presenta un comportamiento creciente o decreciente en el
tiempo. Para tomar decisiones de negocios resulta de suma utilidad analizar las
tendencias que estan cambiando el mundo —econdmicas, politicas, sociales,
demograficas, tecnoldgicas-, y lo que implican para la estabilidad de los paises
donde se planifican las inversiones. En el ambito de las tendencias es preciso
considerar las rupturas en virtud de que son compaifieras indisolubles de las

tendencias. Las rupturas son fendmenos o hechos que se oponen a las

*Godet Michel. “Caja de Herramienta de la Prospectiva”. Abril 2002.
34Marco Tedrico de los “Factores De Cambio”. Comisién para la Prospectiva Institucional, 2006
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tendencias, y las pueden debilitar, anular o interferir, afectandolas vy

contrarrestando su accion®.

Variables estratégicas o Clave®. En un andlisis estructural, se constituyen en los
retos del sistema, se caracterizan por poseer una alta influencia al igual que una
alta dependencia; estas variables sobre determinan el propio sistema. Son por
naturaleza inestables y se corresponden con los retos del sistema. Las
actuaciones que sobre ellas se vayan a tomar han de ser sopesadas con esmero,
asi como las que se tomen sobre aquellas que de manera indirecta se relacionan

con ellas®’.

No todos los factores de cambio son importantes, sino unos pocos llamados
“variables estratégicas” o “clave”. Es posible llegar a estas variables utilizando tres
técnicas: el “Analisis Estructural”, el “1lGO” (Importancia y Gobernabilidad) o el
“Abaco de Francois Régnier”. De las tres, la mas aproximada es el “Anélisis
Estructural” porque ordena los diferentes factores de cambio dentro de una
estructura y percibe a la empresa como un sistema. La lectura que esta técnica
permite hacer de la realidad permite afirmar que en sus resultados predomina la

objetividad sobre la subjetividad.
4.3 MARCO TEMPORAL

El presente estudio comenz6 su trabajo desde el mes de septiembre del afio 2011,
posteriormente concluiria en el lapso comprendido entre Agosto y Octubre del
presente afio. Ademas, considerando que la metodologia prospectiva esta basada
en el establecimiento de unos factores de cambio y su evolucion posible al largo
plazo en el horizonte temporal de 13 afios, que en cuestion de tiempo debido a la

teoria de la relatividad, son sucintos de estimarse como un periodo intermedio o

g,
36Mojica Francisco. Los Estudio de futuro: Linealidad vs Pluralidad. Bogota, D.C., Colombia.
37Godet M., De I'anticipation a I'action, Dunond, 1991.
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de mediano plazo a las necesidades de la region. En este Analisis Estructural se
evidencian las variables clave y de mayor ponderacion que ayudaran a que esta
situacion de futuro se concrete por medio de diferentes escenarios disefiados a
través de consulta a expertos y aproximaciones a fuentes secundarias de
informacion que permitan construir y establecer cual de los escenarios es el

deseable y posible.

4.4 MARCO ESPACIAL

De acuerdo con el planteamiento del problema y los objetivos del estudio
prospectivo propuesto, el espacio de referencia sobre el cual se ha de construir los
diferentes escenarios tiene como ambito espacial la Gerencia en el Departamento
de Narifio, que comprende y abarca todos los municipios, tomando como
referencia aquellas cabeceras municipales, donde se encuentre la base de datos
de las instituciones educativas que brindan formacién en administracion u areas
afines y las empresas donde se esta llevando a cabo la practica administrativa en
consideracion de los factores econdémicos, sociales, culturales y politicos, que

definen y/o modifican el actuar de la gerencia en Narifio.
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5. JUSTIFICACION

5.1 JUSTIFICACIONTEORICA

Los acelerados cambios tecnoldgicos digitales globales que estan impactando la
economia mundializada, las diferentes culturas y sociedades inmiscuidas en la era
de la informacién y los diferentes tipos de empresas de manera estructural,
acarrean consigo que aquellas aptitudes y actitudes empresariales adquiridas en
el campo del conocimiento deban ser sujeto de permeabilidad y maleabilidad a las
necesidades del contexto donde se desarrollan. Si bien el futuro de las
organizaciones es incierto, este proceso no deberia dejarse al azar, sino por el
contrario a través de la aplicacion de las diferentes herramientas administrativas,
como la Prospectiva Estratégica® poder determinar cudles serén las variables y
los futuros probables a los que se enfrentaran las PYMES a un tiempo

determinado.

Estas debilidades estructurales de las PYMES que inciden e incidiran en la
creacion de este tipo de empresas y su desarrollo endégeno en pro de la
comunidad pastusa y narifiense, pues es donde actualmente se ubican; y que
permitan ser un modelo para los actuales y los nuevos empresarios, la comunidad
académica y la sociedad en general; tiene todavia un problema subjetivo sobre las
medidas que deben abordar y los referentes que se deben tomar en cuenta del

micro y macroentorno empresarial de la ciudad de San Juan de Pasto.

Desde un punto de vista microeconomico, se traducen en una necesidad
imperiosa de incrementar su tamafio al objeto de aumentar la probabilidad de
supervivencia (Audretsch y Mahoma, 1991, 1995; Segarra y Callején, 2000;

Segarra et al., 2002, entre otros).

% GODET M., De I'anticipation a I'action, Dunond, 1991.
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Desde el punto de vista gerencial, algunos lo identifican como funciones realizadas
por empresarios, gerentes o supervisores, otros lo refieren a un grupo particular de
personas. Para los trabajadores; la gerencia es sinénimo del ejercicio de autoridad
sobre sus vidas de trabajo. Una definicién clara (Henry, Sisk y Mario Sverdlik;
1979) expresa que el término gerencia es un concepto dificil de definir: pues
significa cosas segun el contexto, segun las personas y segun las empresas. Sin
embargo dadas las condiciones y el proceso Multicultural, hace que esas
diferencias vayan desapareciendo poco a poco mediante un proceso de
concertacién, academia y aprendizaje, mediante la aplicacion de un enfoque

problémico.

Desde el Analisis Estructural, lo fundamental de cualquier estudio que involucre
Prospectiva Estratégica, es su capacidad de sefialar rupturas con respecto al
presente y de permitir la construccion colectiva del futuro, que permita la
evaluacion de la evolucion del sector analizado y como este impacta, de manera
positiva o negativa, el entorno sectorial empresarial de las PYMES en la ciudad de
San Juan de Pasto, teniendo como referente fundamental el aspecto gerencial que
se diferencia del aspecto administrativo y en el cual muchas de estas pequefias
empresas han fallado, confundiendo términos y generando ambigiedad de los
conceptos y su aplicacion, debido a su complejidad para los empresarios de la

region que en su gran la mayoria han sido formados empiricamente.

El aspecto cultural y la idiosincrasia que limita el horizonte de los objetivos
necesarios y no de los objetivos planteados en muchos casos no corresponden a
las necesidades de la empresa; tradicionalismo y practicas administrativas
familiares que limitan o interceden para que los propdsitos de la empresa vayan
mAas a propositos personales y emocionales han llevado a la liquidacién de las
empresas. Para un desarrollo y una buena gestion empresarial; muchos de estos
factores son los causantes de los aspectos negativos que terminan por liquidar

una empresa en la ciudad de San Juan de Pasto.
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Estos futuros, pueden ser enfrentados con base en el conocimiento, mediante su
disefio y construccion a través de la prospectiva empresarial, fundamentados en la
construccion de los futuros posibles, probables y deseables. Esta investigacion
busca ofrecer una herramienta gerencial a las empresas, herramienta de la cual
no disponen aun, que facilite visionar, disefiar y construir su futuro. El trabajo
sefiala, de manera sistematica y como resultado de una investigacién, una
metodologia con la que se pretende contribuir a solucionar la problematica
empresarial. Para el proceso de disefio y construccion del futuro empresarial
desde el presente, se toma en consideracion la retrospectiva que permite el
desarrollo del estado del arte, requiriéendose la participacion de los actores

directamente relacionados con el sector empresarial:

Un proceso interactivo, que facilita la vision de nuevas tecnologias y
conceptualizaciones emergentes basadas en los cambios globales. La
construccion de escenarios, contribuye en el proceso de disefio y construccién del
futuro empresarial. La necesidad de construir visiones prospectivas del sector de
las PYMES basadas en la gestion del conocimiento organizacional, sefialando la

diferencia metodoldgica y conceptual entre planeacién estratégica y prospectiva.

Asi esta propuesta se justifica a través de la aplicacion de la teoria y conceptos de
la prospectiva estratégica, cuyos exponentes principales son Gaston Berger y
Michel Godet; y en Colombia Francisco Mojica®, ademas de tener en cuenta los
referentes y conceptos administrativos y gerenciales expuestos por diferentes
autores como lo son Ford, Taylor, Mintzberg, Chiavenato, Stoner, Drucker, entre
otros, considerando diferentes tipos de escuelas del pensamiento organizacional,

que nos permitan contrastar la teoria con la realidad.

** Francisco José Mojica es Doctor en Ciencias Humanas de la Universidad de Paris V “René Descartes”,
estudio prospectiva de la mano del profesor Michel Godet en el Lipsor de Paris, actualmente dirige el
Doctorado en Ciencias de la Administracion y el “Centro Pensamiento Estratégico y Prospectiva” de la
Universidad Externado de Colombia, en Bogota.
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5.2 JUSTIFICACION METODOLOGICA

Este documento tiene como particularidad el desarrollo de un proceso de
investigaciéon mixto, dado que las variables y/o factores criticos de éxito que se
miden corresponde a valores conceptuales y cuantitativos, en fin de lograr los
objetivos propuestos. En cuanto a los niveles de la investigacion son 2 puesto que
es facil evidenciar un nivel descriptivo-inductivo que permite hacer detalle en los
conceptos y en los principales referentes del analisis estructural y la terminologia
administrativa y del método prospectivo, mientras que el nivel analitico permite
realizar la creacion y valoracion de las variables para la construccion del futuro
gerencial de las PYMES en la ciudad de San Juan de Pasto; Las técnicas de
recoleccion de informacién se basaron en un modelo de construccion participativa,
en conjunto con los actores involucrados de manera pertinente, de esta forma, se
realizo entrevistas y cuestionarios para constituir un estudio exploratorio que nos
permita identificar y diagnosticar la situacion para tener una informacion
actualizada para la construccion de un estado del arte del futuro de las PYMES en
la ciudad de San Juan de Pasto.

Las herramientas para la codificacion, tabulacion, procesamiento y analisis de las
encuestas, fueron Excel, STATGRAPHICS. Ademas, fueron utilizadas técnicas del
proceso prospectivo como el Arbol de Competencias de Marc Giget, el Analisis
Estructural, analisis morfologico, MORPHOL, el método Delphi con Software

especializado para el proceso prospectivo.

5.3 JUSTIFICACION PRACTICA

El uso de las variables claves de productividad y competitividad global, la
informacion empresarial nacional, regional y local, asi como las herramientas
propias de la metodologia de prospectiva, incluyendo el uso de los diferentes

conceptos administrativos en torno a la gerencia, hacen que se estipule desde el
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escenario practico y de acuerdo con los objetivos de la investigacién la manera
para encontrar soluciones proactivas a problemas de como se viene gerenciando
las PYMES en la Ciudad de San Juan de Pasto, que permita un incremento de la
competitividad y desarrollo empresarial de este determinado sector en la

economia pastusa y narifiense.

En este andlisis estructural se puede converger en primer lugar de las verdaderas
potencialidades de la region, en segundo lugar la capacidad del talento humano
gue se estd formando en nuestra instituciones técnicas, tecnoldgicas vy
profesionales con fomento hacia la creacién y consolidacion de empresas y por
ultimo las capacidades de produccion de estas, como los factores criticos de
consolidacion para las variables que definiran el futuro del aspecto gerencial en las
PYMES de la ciudad. Muchas de las empresas creadas en el departamento se
han visto sectorizadas a polos de desarrollo empresarial en sus principales
cabeceras municipales, como lo han sido Pasto al ser la capital, Ipiales por ser el
municipio de frontera con el Ecuador, Tumaco por poseer el sector costero. Esto
convierte al departamento en una potencial fuente de desarrollo econémico, tal y
como dice la Agenda Interna para la Productividad y la Competitividad*’: “Narifio
tiene el reto de convertir su condicion de departamento fronterizo y costero en una
verdadera ventaja competitiva”. Sin embargo, el departamento de Narifio se
encuentra en el puesto 14 de competitividad del pais segin un estudio realizado
por la CEPAL en el 2009, ademas se afrontan serios problemas estructurales
representados por el aislamiento geografico, la falta de vias primarias para el
desarrollo del comercio, una ineficiente estructura industrial y empresarial, falta de
oportunidades de empleo, seguidos de altos indices de pobreza que conllevan a
incrementar la inseguridad tanto en las zonas urbanas como la delincuencia

comun y en las zonas rurales como los grupos alzados en armas que han azotado

40 - L . . . . >
Agenda Interna para la Productividad y Competitividad. Dimensiones sectoriales. Departamento Nacional de Planeacion.
Bogotéa. 2007. Pag. 10.
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por mas de 40 afios la estabilidad emocional, social y econémica de una nacién y

una region aislada por condiciones politicas.

La reflexion prospectiva extraida de este estudio permite de manera singular,
referenciar una forma divergente de superar los obstaculos y contradicciones del
corto plazo y encender en todos los espiritus de los actores comprometidos una
actitud proactiva para hacer frente a las rupturas*', como fenémenos o hechos que
se oponen a las tendencias, y las pueden debilitar, anular o interferir, afectandolas

y contrarrestando su accion.

Por lo tanto, para poder establecer las rutas que del presente al futuro permitan
construir conjuntamente el escenario de futuro deseable frente a un panorama de
creciente competencia nacional y fenédmenos como la globalizacion en donde los

entornos de las organizaciones se ven afectados constantemente.

“El modelo de la prospectiva estratégica toma diferentes formas segun la region

donde se practique”* .

En correspondencia con lo anterior, se plantea una
problematica académica y practica con respecto de los procesos de la gestion
administrativa y gerencial que se ha desarrollado en el departamento y una vision
prospectiva de cOmo se encontrara en unos afos, ofreciendo un portafolio de
alternativas para suplir estas deficiencias. Esto nos lleva a analizar diferentes
referentes como lo son la apertura econdmica de 1991; la implementacion de
modelos neoliberales a economias en progreso, estadisticas de poblacion por
genero, raza, posicion social, nivel educativo, etc.; y estadisticas sobre la creacion
y liquidacion de empresas histéricamente que se ha desarrollado en el
departamento, indagando sobre los estilos y tendencias administrativas mas

utilizadas para estos aspectos.

“Comisién para la Prospectiva Institucional, Noviembre de 2006

* Frase que le comunico Francisco Mojica, director del Centro de prospectiva de la Universidad Externado
de Colombia a Michael Godet cuando fue su alumno.
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6. ASPECTOSMETODOLOGICOS

6.1 TIPO DE INVESTIGACION

“El tipo de estudio sefala el nivel de profundidad con el cual el investigador busca

abordar el objeto de conocimiento.”*®

Este estudio comprende un tipo de investigacion mixta, pues el enfoque es
cualitativo y cuantitativo, en virtud de la recoleccion de las opiniones acerca del
concepto gerencial adoptado en las PYMES; y su respectiva tabulacion para tener
un porcentaje de los datos obtenidos. Para implementar el Analisis Estructural con
la herramienta MICMAC de la Prospectiva Estratégica se recolecta datos, y se
definen las variables. El andlisis estructural se realiza por un grupo de trabajo
compuesto por actores y expertos con experiencia demostrada, pero ello no

excluye la intervencion de "consejeros" externos.

De acuerdo al juicio de expertos sin medicién numérica. Los resultados permiten
describir, analizar y sintetizar los diferentes hallazgos para observar a largo plazo
el futuro de la Gerencia en las PYMES de la Ciudad de San Juan de Pasto, con el
propoésito de identificar los factores criticos o variables que determinen los

diferentes escenarios.

6.2 NIVEL DE LA INVESTIGACION

No obstante al anterior argumento, en el contexto del andlisis del sistema, se torno
pertinente abordar el enfoque cuantitativo para construir el “Arbol de
Competencias” y estado del arte, abordando los diferentes factores que conforman

la situacion actual de la gerencia en las PYMES de la ciudad de San Juan de

43Carlos Eduardo Méndez Alvarez, metodologia disefio y desarrollo del proceso de investigacion, tercera edicion, editorial
MC GRAW HILL, 2001. pag. 134
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Pasto. Segun el problema y los objetivos planteados es pertinente establecer su
condicion de exploratorio, descriptivo, explicativo y predictivo; éste Ultimo en

concurrencia al enfoque prospectivo.

En este contexto, es exploratorio porque en primera instancia posibilité la
formulaciéon del problema; en virtud de su condicion de primer nivel de
conocimiento se logré conocer el “estado del arte” de la Gerencia las PYMES de la
ciudad de San Juan de Pasto, logrando asi establecer los factores criticos o

variables a considerar para el andlisis estructural de la investigacién prospectiva.

Es descriptivo, puesto que se hace énfasis en las caracteristicas que identifican

los diferentes elementos y componentes, su concepto y su interrelacion.

Es explicativo porque orienta a establecer el criterio de definicién de los factores
criticos tenidos en cuenta, con base en las cuales se disefian escenarios en
funcion a la identificacion y analisis de las variables clave y juego de actores. Es
decir, buscan encontrar los factores de cambio que expliquen el porqué del estado
actual de la Gerencia en las PYMES y en qué condiciones se da éste para lograr

alcanzar el escenario apuesta.

6.3 METODO DE INVESTIGACION

La presente investigacion se desarrollé con base a dos enfoques, el primero se
estructura a partir del método descriptivo, se tiene en cuenta el aspecto
descriptivo-inductivo, analitico y de sintesis; el segundo es la metodologia del

andlisis estructural de la prospectiva estratégica.
En lo referente al primer enfoque, descriptivo por que da a conocer las

caracteristicas y conceptos referentes a la gerencia, las PYMES y el método

prospectivo, sin embargo también se considera inductivo en virtud a que el
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presente trabajo se orienta de lo particular a lo general. El objetivo de emplear el
método descriptivo-inductivo es lograr con base de los hechos particulares del
estado del arte de la Gerencia en las PYMES de la ciudad de San Juan de Pasto,

para obtener proposiciones generales expresas en el Arbol de Competencias.

Es analitico porque en esta investigacion se distingue las partes de un todo y
procede a la revision ordenada de cada uno de sus elementos por separado,
escenarios y actores que conforman la problematica de la Gerencia en las PYMES
de la ciudad de San Juan de Pasto.

De manera complementaria es de sintesis porque reune los diversos elementos
estudiados analizados inicialmente en cada fase del proceso del analisis
estructural de la prospectiva y produce nuevos juicios, criterios y argumentacion
gue permiten de manera pertinente la construccién de las variables clave para

identificar y prever escenarios futuros de una situacién determinada.

Grafico 1: Etapas fundamentales del proceso prospectivo
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6.4 FUENTES DE INFORMACION

Fuentes Primarias: Para esta investigacion, la informacion referente sobre los
procesos gerenciales que se llevan a cabo en las PYMES de la ciudad de San
Juan de Pasto y el acceso a la fuente primaria, fueron los empresarios y gerentes
de dichas empresas. También el juicio que tiene la comunidad académica
referente de la construccion del proceso gerencial permitio elementos de juicio

para la elaboracion del andlisis estructural de este estudio.

El siguiente es el modelo metodolégico empleado: Las fuentes primarias que
se utilizaron fueron encuestas y entrevistas que se aplicaron a los gerentes de las
PYMES y a la Comunidad Académica en la ciudad de San Juan de Pasto como
grupo de expertos a travées del método Delphi sobre en los diferentes

concepciones de la Gerencia en las PYMES de la Ciudad.

Fuentes Secundarias: Dentro de estas fuentes se tuvieron en cuenta, libros,
revistas, documentos, periodicos, estadisticas suministradas por Camara de
Comercio de Pasto, DANE, Gobernacion de Narifio, Ministerio de Hacienda,
PROEXPORT, Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, COLCIENCIAS.
También las diferentes direcciones WEB y paginas referentes a las PYMES en
Colombia, asi como las diferentes direcciones Web que ofrecen soporte para los
conceptos gerenciales como los son 12management.com, Harvard Business
Review.com, Gestiopolis.com, entre otras que ofrecen informacion actualizada y
verdadera acerca de los conceptos y tecnicismos administrativos vitales para esta

investigacion.
El acceso a las fuentes secundarias dio lugar a un exhaustivo “estado del arte”

que permiti6 trasegar en el pasado del sector y hallar los indicadores de los

fendmenos mas representativos.
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6.5 PRESENTACION DE LA INFORMACION

La informacion sera presentada en medio fisica mediante dos informes
preliminares y dos informes finales que seran revisados previamente por los
jurados calificadores del presente trabajo de investigacién. Se entregara ademas
un archivo en formato PDF en medio magnético para ser objeto de revision futura
por la comunidad académica y estudiantil de la Universidad de Narifio en su
plataforma virtual con el objeto de cumplir la normatividad vigente para la
presentacion de trabajos de grado en esta prestigiosa institucion.

6.6 INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCION DE LA INFORMACION

Los instrumentos que se utilizaron en el desarrollo de la investigacion dadas las
condiciones actuales y el manejo e implementacién de las TIC como una forma
rapida y concreta de poder acceder a informacion oportuna y eficaz, fueron
entrevistas y encuestas via “online” a los gerentes de las PYMES y a un grupo de
expertos sobre la situaciéon de la gerencia en las Pymes de la ciudad de San Juan

de Pasto.

6.6.1 Definicion de la poblacion: En la presente estudio, el elemento muestral
fueron los gerentes de las PYMES de la ciudad de San Juan de Pasto, en cuanto
a la unidad de muestreo, las PYMES ubicadas en la zona urbana. El éarea
geografica que ocupo este estudio fue el municipio de San Juan de Pasto durante

el periodo comprendido entre Septiembre del 2011 y Octubre del 2012.

6.6.2  Determinacién de la muestra: * Para el afio 2011 el nimero de
comerciantes registrados en las Camaras de Comercio del Departamento de

Narifo alcanzé 22.537, de los cuales: 15.718 (69.7%) corresponden a la

** Ca4mara de Comercio de Pasto. Anuario Estadistico Movimiento del Registro Publico 2011. ISSN: 2256-
3156. Pag.
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jurisdicciéon de la Camara de Comercio de Pasto. La cual se justifica y se

argumenta en la construccion del estado del arte.

Para la ciudad de San Juan de Pasto, el andlisis por tamafio muestra que el 96.4%
se clasifican como microempresa y el 3,2% como pequefia empresa; tan solo el

0,34% se clasifican como mediana empresa y 0,04% como gran empresa.

El total de empresas de tipo PYME es de 553; 499 de tipo pequefia empresa y 54
de tipo mediana empresa. Para determinar el tamafio de la muestra se utilizé la

siguiente férmula para muestras finitas*":

Grafico 2: Determinacion tamafio de la muestra

e En donde:
* n =tamafo de la muestra.
e N = poblacion (553 PYMES).
e 7 =valor estandarizado en la distribucion normal (95%).
* p = probabilidad de éxito (0.5).
e g = probabilidad de fracaso (0.5).
n=_ N.Z%p.q.
(N-1).e%2.4Z%.p.q.

Fuente: Elaboracién propia

| X

Aplicando la férmula, se obtuvo que el tamafio de la muestra sea de 90 empresas
de tipo PYME, de estas se escogieron revisaron 17 empresas de mediano tamafo

y 73 de pequefio tamafio a quienes se les aplico el instrumento encuesta via web.

Se consulto a 7 expertos aleatoriamente por medio de la interrogacion, apoyados
con el método Delphi. La entrevista se lleva a cabo de una manera andnima,
haciendo uso, en la mayoria de eventos, de las plataformas interactivas y el E-mail
de diferentes unidades académicas de la region y foraneas a la misma.

“SJANY. José Nicolas, investigacion integral de mercados un enfoque operativo, McGraw Hill,
Santa fe de Bogota, 1994. Pag. 69
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7. ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

7.1 CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Grafico 3: Cronograma de actividades
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7.2 PRESUPUESTO

Tabla 3: Presupuesto del trabajo de investigacion
CONCEPTO DE EGRESOS VALOR

Investigacion, accién, participacion $ 1.200.000

y documentacion.

Papeleria $ 300.000
Internet $ 360.000
Transporte Visita PYMES $ 800.000
Telecomunicaciones $ 200.000
Concepto de Honorarios $ 1.700.000
Suscripciones revistas fisicas y $600.000
virtuales

Tabulacién de Datos $ 150.000
TOTAL $5.310.000

Elaboracion propia
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8. ANALISIS MICMAC

8.1 OBJETIVOS

Dado el caso que el Analisis Estructural es una herramienta de estructuracion
de una reflexion colectiva, que ofrece la posibilidad de describir un sistema con
ayuda de una matriz que relaciona todos sus elementos constitutivos, se busca
que a través de este, se identifiquen las variables dentro de dos factores
fundamentales como lo son las Politicas Publicas implementadas por el
gobierno, que son las que tienen mayor incidencia dentro del normal desarrollo

de las PYMES y permiten su desarrollo, promocion y crecimiento.

Por otro lado se considera las Habilidades Gerenciales como factor
convergente con las Politicas Publicas, puesto que si existe una adecuada
gestion, acercamiento entre las partes y buenas relaciones comerciales,
administrativas y productivas con la region, estas pueden ser beneficiadas por

las decisiones que se tomen en el macroentorno.

Partiendo de esta revision, este método tiene por objetivo, hacer aparecer
variables influyentes y dependientes y por ello las variables esenciales a la

evolucion del sistema.

8.2 DESCRIPCION DEL METODO

Después de aplicar una serie de encuestas y entrevistas con los actores
directamente involucrados, en este caso los gerentes de las PYMES de la
ciudad y expertos de la comunidad académica, se determino los dos factores
de mayor incidencia (Habilidades Gerenciales y Politicas Publicas) y las
variables que tienen mayor impacto para cada factor, es asi como se logra la

construccion de un listado de 32 variables que afectan el sistema.
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8.2.1 listado de las variables: La primera etapa consiste en enumerar el
conjunto de variables que caracterizan el sistema estudiado y su entorno. En el
curso de esta fase conviene ser lo mas exhaustivo posible y no excluir a priori
variables que no tengan impacto. Es preciso aclarara que las variables fueron
adaptaciones de las respuestas emitidas por los gerentes de las PYMES y
consultadas con los expertos de la academia para que su efectividad al

momento de la aplicacion del software sean precisas.

Tabla 3: Listado de variables

Titulo

N Titulo largo corto

Descripcion Tema

Los gerentes deben propender por el
desarrollo de la calidad, a partir de la
década de los 90 ha generado un
mejoramiento continuo 0" kaizen" en el
manejo de la materia prima y el
producto finalmente terminado, para
responder a las exigencias de los
Cal. consumidores. Esta es una fortaleza
gue aporta poca ventaja competitiva,
pero que permite agilizar la respuesta a
los cambios de la demanda de los
productos de las PYMES y mejorar la
confiabilidad de los Bs y Ss. en la
ciudad de San Juan de Pasto.

Habilidades
Gerenciales

Calidad de los Bs 'y
Ss.

Deben tenerse en cuenta las
condiciones sanitarias y de calidad, en
embalaje, transporte y
comercializacion, propios o en alianzas,
para la entrega del producto al
consumidor final, Tener en cuenta los
referentes legales en el aspecto de
Can Dis | negociacion internacional. Las PYMES | Habilidades

Co presentan inconformismo por la falta de | Gerenciales
acompafiamiento al momento de
integrar los TLC, puesto que solamente
existen las empresas intermediarias,
pero sin un sistema de Outsourcing que
permita el manejo adecuado de las
mercancias.

Canales de
2 Distribucién y
Comercializacion

Los gerentes deben analizar Ia
capacidad de endeudamiento, las tasas
de interés del mercado financiero,
como responder a las exigencias de los
Cap Fin | proveedores, etc. para sequir
operando en el mercado. Las deudas
gue estos adquieren ascienden a un
porcentale mucho mayor que las
ganancias obtenidas y dejan balances

Habilidades
Gerenciales

Capacidad
Financiera
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NO

Titulo largo

Titulo
corto

Descripcion

Tema

financieros negativos en las PYMES de
la ciudad. En muchas ocasiones se
recurre a prestamistas externos con
tasas de interés hasta del 20% sobre el
préstamo realizado.

Clases de
Productos
Elaborados en las
PYMES

Cla Prodc

Las condiciones del medio muestran
una tendencia inminente hacia la
produccion y transformacién de Bs y
Ss. de primera categoria, es decir
transformacion de alimentos de manera
artesanal (los derivados lacteos ocupan
el 95% de estas practicas),
restaurantes, hoteleria; se distinguen
las artesanias, empresas de asesoria
comercial, reparacion de vehiculos y
equipos  electronicos, y algunas
empresas agricolas. Lo cual demuestra
la diversificacion de las actividades
econémicas de dichos
establecimientos.

Habilidades
Gerenciales

Conocimiento del
mercado Interno

Con Mer
In

El numero de comerciantes en la
ciudad alcanz6 11.318 al 2011. en
actividades como Comercio y
Reparacién de Vehiculos (54.2%),
Hoteles y Restaurantes (10.3%);
Industria Manufacturera (9.0%),
Actividades Inmobiliarias y de Alquiler
(8.6%) y Transporte Almacenamiento y
Comunicaciones (5.1%). El nimero de
comerciantes por tamafio de la
empresa, indica que la microempresa
representa el 95,3%, la pequefa
empresa el4,2%, la mediana empresa
el 0,5% y la gran empresa el 0,05%.

Habilidades
Gerenciales

Conservacion de los
Productos

Con Prod

Las practicas necesarias para la
conservacion del producto en el lapso
de distribucién, no son una prioridad de
la Gerencia de las PYMES en la
ciudad. por lo que representan un
deterioro, mala presentacién, baja
calidad y falta de bodegaje adecuado.
AlUn existe una baja cobertura de
estructuras  pertinentes, transporte,
acceso de consumidores a la compra
de Bs y Ss. y atencién a los clientes.
Falta de una adecuada logistica y
conocimiento de las buenas practicas
parala PCC de Bsy Ss.

Habilidades
Gerenciales

Costos de la PCC

Cos de
PCC

Los gerentes de las PYMES de la
ciudad, tienen en cuenta que el célculo
real de los costos de operacion y
produccidn, no corresponden en ningun
momento a ningun tipo de ventaja.
Estos costos se ven representados en
transporte de las materias primas y de

Habilidades
Gerenciales
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NO

Titulo largo

Titulo
corto

Descripcion

Tema

los productos terminados desde y hacia
los mercados de origen externo. Los
costos por asesoria, son los mas altos
y no se logran cubrir con las ganancias
obtenidas, lo que genera que los
empresarios de las PYMES no
conozcan la realidad financiera.

Criterios de atencion
a los pedidos del
cliente por parte de
las PYMES.

Cri Aten

La capacidad que tienen las PYMES
para responder con eficiencia a los
pedidos de los consumidores y
compradores tanto internos como
externos, llevan a la pérdida de
conflanza en los procesos de
negociacion comercial y oportunidades
de introduccion de Bs y Ss. a nuevos
mercados. Estos procesos tardan en
promedio 1 semana y media por que
para responder a pedidos grandes,
estas empresas cuentan en promedio
de 3 a 4 empleados, incluyendo su
propio gerente y sus medios de
operacion son deficientes.

Habilidades
Gerenciales

Demanda de
Productos con Valor
Agregado

Dem
Prod

Los esfuerzos de la Gerencia en las
PYMES de la ciudad por corresponder
a Bs y Ss. de mejor calidad, con
certificaciones de origen, de procesos
apropiados, de aspectos ambientales y
de bienestar animal, que demandan en
la actualidad los mercados
internacional, nacional y regional, son
insuficientes. Un gran porcentaje de
esta demanda lo representan productos
de primera mano. Lo que representa
claramente una oportunidad para el
sector con la implementacion de
procesos de Valor Agregado e
integracién de TIC's.

Habilidades
Gerenciales

10

Estandarizacion de
Procesos
Industriales

Est Pro In

Los gerentes son conscientes de la
necesidad de la estandarizacion para
corresponder a las necesidades de la
region y los consumidores. Se estipula
la creacion de Centros de desarrollo y
Asesoria Empresarial en alianza con
entidades publicas y privadas de la
ciudad. Aunque la mayoria de los
procesos son aun artesanales, se
evidencia mejora en las practicas
productivas por el inminente acceso a
la red satelital de informacién. Sin
embargo se desconocen practicas
gerenciales de las PYMES en Ia
ciudad.

Habilidades
Gerenciales

11

Gestion del Talento
Humano

Ges TH

Es una de las variables de mas
incidencia ya que de las 553 PYMES
gue representan el 4.7% de la Actividad
econOmica de la regién en el sector,

Habilidades
Gerenciales

72




NO

Titulo largo

Titulo
corto

Descripcion

Tema

muy pocas cuentan con el personal
adecuado para la actividad econdmica
realizada. Tanto de operarios como
profesionales realizan una critica pues
los salarios no corresponden a lo
deseado. La asesoria, administrativa,
financiera, productiva y
acompafiamiento son basicas y existe
una brecha entre las competencias
laborales requeridas y las capacidades
existentes.

12

Gestion Empresarial

Ges Emp

Los gerentes de las PYMES de la
ciudad se encuentran en capacidad de
gestion de recursos, a través de la
participacion en convocatorias publicas
y privadas de incentivo al crecimiento y
desarrollo empresarial. Se tiene en
cuenta que los duefios de las PYMES
son sus propios gerentes, y que estos
en un 68% desconocen los procesos
administrativos, financieros,
comerciales, puesto que su experiencia
es empirica. Se busca que esta gestion
permita establecer, indicadores
productivos y de crecimiento en el
sector.

Habilidades
Gerenciales

13

Incertidumbre con el
cambio climéatico

In Cam
Cli

Temor de los gerentes de las PYMES
de la ciudad por el factor clima, lluvias
frecuentes por encontrarse en la zona
andina y estar 2559 m.s.n.m,
precipitaciones y derrumbos en la Unica
via de acceso tanto al norte como al
sur. Estos Graves cambios climéaticos
perjudican a grandes sectores de la
economia, en cuanto a la salida y
entrada de materias primas e insumos
y de Bs y Ss. para la actividad
econOmica. Esto genera desconfianza,
disminucién de la productividad del
sector y grandes pérdidas econdémicas.

Habilidades
Gerenciales

14

Inocuidad de los

procesos

Inocuidad

Los gerentes de las PYMES no son
conscientes de practicas higiénicas,
sanitaria 'y de manipulacién y
transformacion de materia prima. Es un
factor de impacto negativo, debido a la
insuficiente adopcion de practicas que
garanticen una calidad que se ajuste a
los estdndares requeridos. Ademas de
practicas inadecuadas, la
infraestructura y el equipo empleado
para la produccion y transformacion,
son factores algo impertinentes para
los propdsitos de las PYMES vy las

Habilidades
Gerenciales
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NO

Titulo largo

Titulo
corto

Descripcion

Tema

necesidades del mercado y del cliente.

15

Insumos para
Produccién de Bs y
Ss

Ins PCC

A través de las buenas practicas
gerenciales, se adoptan posturas y
acuerdos  comerciales con los
proveedores para la negociacién en la
compra y venta de materias primas y
maquinaria necesarias para la actividad
productiva. Todo el talento humano
debe ser debidamente coordinado y
capacitado para la PCC. Se tiene en
cuenta calidad, precio, cantidad vy
descuentos y ventajas comerciales
para evitar sobreprecios, tasas de
comision, y baja calidad y durabilidad
de los insumos adquiridos.

Habilidades
Gerenciales

16

Nivel Tecnoldgico y
Capacidad
Productiva

Niv Tec

Gestion en cuanto a la implementacion
de técnicas novedosas para la Pcc de
Bs y Ss. Desde los afios 90 se genera
una reestructuracion empresarial, a
través de pequefios aportes y subsidios
del estado, se incorporan innovaciones
tecnolégicas y organizativas que
permiten un mejor funcionamiento. Sin
embargo la regidbn se encuentra
rezagada y las préacticas son todavia de
manufactura en 87% de las PYMES por
los altos costos de transporte y de la
magquinaria necesitada para la PCC de
Bsy Ss.

Habilidades
Gerenciales

17

Penetracion de
Mercados Externos
Nacionales e
Internacionales

Pe Me
Ext

Los gerentes deben ser proactivos,
fortalecer alianzas estratégicas que
propendan por establecer asociaciones
de pequefios productores, para el
fortalecimiento del sector de las
PYMES en la ciudad de San Juan de
Pasto, con miras a la articulacion con
productores y proveedores de la region,
para aprovechar las ventajas de los
TLC y evitar que los precios de los Bs y
Ss presenten variaciones e
inestabilidad, y se pueda beneficiar de
la actividad econ6mica y que
represente costos bajos de operacion.

Habilidades
Gerenciales

18

Procesos
Gerenciales
Costumbristas

Pro Ger
Co

Las PYMES de la ciudad tienen una
caracteristica particular, en el aspecto
administrativo y gerencial, evidenciado
por la rigidez de la estructura,
conocimientos empiricos de los
procesos, integracion netamente
familiar, que alcanzan el 92% de estas
empresas. Temor a la apertura de
nuevas tendencias y practicas por los
costos que estos representan y que las
PYMES no estan en capacidad de
sostener. Tendencia de las empresas a

Habilidades
Gerenciales
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NO

Titulo largo

Titulo
corto

Descripcion

Tema

guedarse en el tamafio actual y a su
reduccion.

19

Temporadas de
PCC

Temp
PCC

Los gerentes de las PYMES deben
tener en cuenta su tamafo, personal y
medios de PCC cuando se ven
inmersas en el mercado, pues esta es
una situacién particular que genera
desbalances constantes entre la oferta
y la demanda de los Bs y Ss. ofrecidos,
ya que no alcanzan a satisfacer la
demanda requerida del producto
solicitado. Las temporadas obedecen a
factores climéticos, fiestas y
celebraciones populares, pagos de
primas, etc. La PCC durante el afio no
es constante en las PYMES de la
ciudad.

Habilidades
Gerenciales

20

Asociatividad

AsocC.

El proceso cultural que ha marcado el
entorno politico econémico y social de
nuestro departamento ha generado
baja tendencia de asociatividad entre
pequefios, medianos y grandes
productores tanto primarios como
industriales, con esto el poder de
negociacion para la compra de insumos
y comercializacion de Bs y Ss. se
estipula segun los parametros de
qguienes dominan el mercado y las
PYMES se ven rezagadas a las
decisiones adoptadas por estos.

Politicas
Publicas

21

Comercializacion
Externa

Com Ext

Aprovechar la ubicacion oportuna que
tiene el departamento a la hora de
comercializar con Ecuador, en primera
instancia, seria el abrebocas de una
integracién comercial a nivel
continental que se podria llevar a cabo
para las PYMES de la ciudad y de la
region. Las alianzas con otros paises
para la formacion de mercados
comunes, la declaracion de zona franca
por ser frontera, el acceso a practicas
novedosas de produccion y
transformaciéon y  ampliacion vy
desarrollo de las empresas de la ciudad
son las ventajas.

Politicas
Publicas

22

Evolucion del
Mercado Laboral en
la ciudad de Pasto

Ev Me
Lab

La Tasa Global de Participacion en el
periodo enero-diciembre de 2011
alcanz6 66,9%, ubicAndose por encima
del promedio nacional. Aument6 en
0,2% con respecto al afio 2010
(66,7%). La tasa de ocupaciéon (TO) en
la ciudad de Pasto para el periodo
enero-diciembre de 2011, alcanz6
57,19%, proporcién superior en 1,8

Politicas
Publicas
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puntos con respecto a la registrada en
el afio 2010 de 56.1%. Con relacion al
desempleo, en la ciudad de Pasto para
el periodo enero-diciembre de 2011
registré en promedio el 13,5%.

23

Interaccion
Empresarial e
Institucional

Int Emp

Se evidencia un incremento de la
participacion de los gerentes en torno a
los problemas de las PYMES con
instituciones académicas y policiales
para mejorar la debilidad del sector, la
inseguridad urbana y conflicto social,
alta carga de impuestos, deficiente
infraestructura vial y eléctrica, dificil
acceso a créditos y falta de incentivos y
apoyo a procesos de produccion
competitivos. Andlisis del crecimiento
desmesurado y no controlado de
Microempresas, que representan el
96.4%de la actividad econdmica.

Politicas
Publicas

24

Investigacion y
Desarrollo

Invy Des

Integracion de las PYMES de la ciudad
a las TIC a través del fortalecimiento y
alianzas con entes institucionales
publicos vy privados, tales como
Universidades, Alcaldia Municipal y
Gobernacion del Departamento de
Narifio, ACOPI, SENA, en pro de
mejorar las condiciones de
productividad, manejo de la
transformacion de materias primas y
habilidades administrativas, asi de
como beneficiarse de las condiciones y
caracteristicas del medio para la PCC
de Bsy Ss.

Politicas
Publicas

25

Ley MYPIME 590 de
200

Ley 590

Define el tamafio de las sociedades, de
acuerdo con los activos totales y el
namero de trabajadores, en micro,
pequefia y mediana empresa. Esta ley
fue reformada en el 2004 mediante la
Ley 905 de 2004; el principal cambio
entre la Ley 597 de 2000 y la ley
vigente se da en la clasificacion de
medianas empresas, las cuales
pasaron de tener unos activos hasta
por valor de 15.000 salarios minimos a
unos activos por valor de 30.000
SMMLV. Esta ley se crea con el sentido
de fortalecer el Sector Empresarial.

Politicas
Publicas

26

Monitoreo de la
Informacioén

Mon Info

En la ciudad, la trazabilidad del
producto no es un factor relevante a la
hora de producir y distribuir los Bs y Ss
de las PYMES, condicion que dificulta
las acciones de vigilancia sanitaria y las
oportunidades de mejora frente a las
inconformidades con la calidad de los
productos. Esta practica de

Politicas
Publicas
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seguimiento, permite establecer los
antecedentes y detectar los puntos
criticos de los procesos que generan
las inconformidades y los riesgos de
contaminacion.

27

Movimiento de
Comerciantes
PYMES

Mov
Comer

Existe bases de datos que muestran
como se encuentra el crecimiento y
evolucién del sector de las PYMES en
la ciudad de Pasto, los referentes
muestran El nimero de comerciantes
por tamafio de la empresa, que indica
gue la microempresa representa el
95,3%, la pequefia empresa el 4,2%, la
mediana empresa el 0,5% y la gran
empresa el 0,05%. al terminar el afio
2011 con una tasa de crecimiento con
relacién al afio inmediatamente anterior
del 9'9%.

Politicas
Publicas

28

Politicas Nacionales

Pol Nal

Se debe gestionar ante Camara de
comercio de Pasto, la Gobernacion de
Narifio, en articulacion con el Ministerio
de Industria, Comercio y Turismo,
acciones en cuanto al fortalecimiento
de las PYMES a través del incentivo
para la exportacion, cobro
extemporaneo de impuesto hasta por 2
y 3 afios a quienes generen empleo,
capacitacion empresarial, productiva,
técnica y tecnologica a través del
SENA y ampliacién de cobertura del
FONADE para el fortalecimiento e
incentivo a ideas productivas de tipo
PYMES.

Politicas
Publicas

29

PYMES a nivel
nacional

PYMES
nal

En Colombia, las PYMES representan
el 94% de las empresas del pais,
generan el 25% de los puestos de
trabajo de la empresa privada nacional,
originan mas del 40% de la produccion
total de bienes y servicios, participan
con el 32% de las exportaciones
manufactureras, contribuyen con el
30% de las importaciones de materias
primas, pagan 44% de los trabajos
realizados por terceros, en el sector
industrial ocupan el 52% de la mano de
obra y representan 29% de las
inversiones que realiza la industria.

Politicas
Publicas

30

Sistemas
Proteccionistas

Sis Prote

Un factor de consideracion en la
comercializacién hacia el exterior, a
través de los TLC, es la existencia de
sistemas economicos proteccionistas.
Estos limitaran la oferta y son la
muestra de una competencia desleal
en el largo plazo. Es importante que al
frente de estas negociaciones esté

Politicas
Publicas
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gente preparada y por sobre todo
enfocada en inclinar la balanza hacia
un equilibrio efectivo, que se esfuerce
por lograr en acuerdos de eliminacion
de los subsidio.

31

Tamafo de las
PYMES

Tam
PYMES

Aunque la ley 590 de 2000 establece el
tamafio de estas organizaciones, muy
pocas cuentan en verdad con el
personal requerido y con el personal
capacitado. No existe regulacion
laboral, ni prestaciones al interior de
estas organizaciones. Dentro de los
costos de produccién y administracion,
estos representan un 86,80% dejando
bajas tasas de rentabilidad

Politicas
Publicas

32

Ubicacion
geogréfica

Ubi Geo

Debido a la ubicacién geogréfica, la
ciudad de Pasto cuenta con una amplia
ventaja hacia el comercio exterior por
encontrarse cerca de la frontera. La
gerencia de las PYMES debe
aprovechar esta caracteristica, para
aprovechar recursos, politicas,
condiciones naturales, etc. Ademas es
paso inminente para entablar
relaciones comerciales del sur de
América con otros paises del
continente; de departamentos vy
regiones de Colombia y puede
consolidarse como zona franca de
comercio andino.

Politicas
Publicas

Fuente: elaboracién propia software MICMAC

8.2.2

Revision de relaciones entre las variables: Bajo un prisma de

sistema, una variable existe por revision de su tejido relacional con las otras

variables. El Analisis Estructural, se ocupa de relacionar las variables en un

tablero de doble entrada o matriz de relaciones directas. Los participantes

directos, es decir los empresarios y los expertos de las PYMES de la ciudad de

San Juan de Pasto, en su conocimiento de la evolucion del sector, perfilaron

segun el nivel de importancia para el sistema, una calificacion que se encuentra

en el orden de:
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Tabla 4: matrices de entrada y descripcion de las variables.
Matrices de entrada

Influencias Directas (MID)

La Matriz de

describe las relaciones de influencias directas
entre las variables que definen el sistema.

0 : Sininfluencia

Las influencias se puntian de 0 a 3, conla 1: Débil

Matriz de Influencias Directas (MID)

las influencias 2: Media
3: Fuerte

posibilidad de sefalar

potenciales:

P : Potencial

La Matriz de Influencias Directas Potenciales

y

influencias

las

Matriz de Influencias Directas Potenciales dependencias actuales y potenciales entre

(MIDP)

representa

(MIDP)

variables. Completa la matriz MID teniendo

igualmente en cuenta las relaciones visibles

en un futuro.

0: Sin influencia

1: Débil

Las influencias se punttan de 04 3::

2 : Media
3: Fuerte

Grafico 4: matriz correlacional de variables
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Fuente: Elaboracion propia software MICMAC.
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Tabla 5: Datos matriz correlacional

INDICADOR VALOR
Tamafio de la matriz 32
Numero de interacciones 2
NuUmero de ceros 265
Numero de unos 249
Numero de doses 215
Numero de treses 213
Numero de cuatros 82
Total 759

Tanto por ciento de relleno | 74,12109%
Fuente: Elaboracion propia software MICMAC

El relleno es cualitativo dado la condicion de tratarse de un estudio que
involucra conceptos y conocimientos propios de los participantes, sin embargo
la calificacion y ponderacion es cuantitativa, para poder determinar un

porcentaje de éxito en la calificacion de las variables para el estudio propuesto.

Las variables fueron escogidas por diferentes factores y motivos que inciden o
impactan directamente sobre las PYMES de la siguiente manera:

e Segun los estudios realizados la mayor parte de las empresas Colombianas
son PYMES, (ACOPI 2011), ademas se habla de porcentajes superiores al
90%, y que son las mayores generadoras de empleo tanto en el sector
formal, como en el sector informal

e Uno de los grandes temores, es la negociacion del Tratado de Libre
Comercio con Estados Unidos, ElI ALCA, la penetracibn de nuevos
mercados e insercion de industrias con mayor procesos tecnolégicos en el

mercado nacional, sin tener previsto un sistema proteccionista.

Las pequefias y medianas empresas colombianas, generan més del 50% del
empleo nacional, significan el 36% del valor agregado industrial, el 92% de los
establecimientos comerciales y el 40% de la produccion total del pais, lo cual
demuestra su importancia y su gran potencial de crecimiento, sin embargo sus
exportaciones son muy bajas tan solo corresponden a no mas del 20% del
total de las exportaciones.
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El crecimiento de nuevas empresas que representan desventaja y ventaja, por
productos, servicio, calidad, y competencia, y de estas cuantas son MICRO
empresas, las cuales han tenido un proceso de evolucion en crecimiento
desmesurado en los dltimos afios, teniendo en cuenta la condiciébn empresarial
del departamento de Narifio *°, donde para el afio 2010 el ndmero de
establecimientos de comercio registrados en las Camaras de Comercio del
Departamento de Narifio alcanzé 24.246, de los cuales: 14.952 (61.7%)
corresponden a la jurisdiccion de la Camara de Comercio de Pasto; 6.734
(27,8%) a la jurisdiccion de la Camara de Comercio de Ipiales; y 2.560 (10.6%)
a la Camara de Comercio de Tumaco. Por subsectores el mayor nimero se
concentra en Comercio y Reparacion de Vehiculos que representa el 57,7% del
total; en su orden el siguen: Hoteles y Restaurantes con el 9,7%; Industria
Manufacturera con el 8,1%; Transporte, Almacenamiento y Comunicaciones
con el 6,1%; Actividades Inmobiliarias y de Alquiler con el 5,8%; y otros
servicios con el 4,6%. Los demas subsectores poseen una baja participacion

en numero y representan el 8.0% restante.

Grafico 5: establecimientos de comercio, segun sector econémico 2010

peere e — IS

(A) Agricultura, Ganaderia, Caza y Silvicultura o,9%
(B) Pesca 16 o, 1%
() Explotacidn de Minas 39 o,z
(D) Industria Manufacturera 1292 8,6%
(E) Suministro de Electricidad, Gas y Agua a8 o, 1%
(F) Construccion 211 1,47
(G) Comercio y Reparacion de Vehiculos 8770 58,7%
(H) Hoteles y Restaurantes 1528 10,27
(1) Transporta, Almacanamiento vy Comunicacionas 716 4,8%
(1) servicios de Intermediacion Financiera [=T: o,7%
(K] Actividades Inmobkiliarias y de Alquiler Q27 5,27%
(L) Administracidon Publica y Defensa, Seguridad Social 17 o,17%
(M) Educacion 122 o,8%
(M) sServicios sociales y de Ssalud 319 2,17
(O) Otros saervicios 7465 5,0%
TOTAL 14952 | 100,03

Fuente: Anuario estadistico (2010), Camara de Comercio de Pasto.

46 . . o . - . .
Anuario Estadistico. Movimiento del Registro Publico 2010. Camara de Comercio de Pasto. San Juan de Pasto,
Mayo de 2011
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8.2.3 Revisién de las variables clave con el MICMAC: Esta fase consiste en
la revisidn de variables clave, esenciales a la evolucion del sistema. En primer
lugar mediante una clasificacion directa. Esta clasificacion se obtiene de la
elevacion en potencia de la matriz. La revision de la jerarquizacion de las
variables en las diferentes clasificacién (directa, indirecta y potencial), es un
proceso rico en ensefianzas. Ello permite confirmar la importancia de ciertas
variables, pero de igual manera permite desvelar ciertas variables que en razén
de sus acciones indirectas juegan un papel y que la clasificacion directa no

ponia de manifiesto.

Tabla 6: Listado de variables y suma de campos

N° VARIABLE TOTAL DE TOTAL DE
LINEAS COLUMNAS
1 Calidad de los Bs y Ss. 36 36
2 Canales de Distribucién y Comercializacion 54 54
3 Capacidad Financiera 20 20
4 Clases de Productos Elaborados en las PYMES 26 26
5 Conocimiento del mercado Interno 29 29
6 Conservacién de los Productos 27 27
7 Costos de la PCC 51 51
8 Criterios de atencién a los pedidos del cliente por | 40 40
parte de las PYMES.
9 Demanda de Productos con Valor Agregado 41 41
10 | Estandarizacién de Procesos Industriales 47 47
11 | Gestién del Talento Humano 36 36
12 | Gestién Empresarial 50 50
13 | Incertidumbre con el cambio climatico 54 54
14 | Inocuidad de los procesos 49 49
15 | Insumos para Produccion de Bs y Ss. 46 46
16 | Nivel Tecnolégico y Capacidad Productiva 47 48
17 | Penetracién de Mercados Externos Nacionales e | 40 40
Internacionales
18 | Procesos Gerenciales Costumbristas 45 45
19 | Temporadas de PCC 50 50
20 | Asociatividad 52 52
21 | Comercializacién Externa 57 57
22 | Evolucién del Mercado Laboral en la ciudad de | 47 a7
Pasto
23 | Interaccién Empresarial e Institucional 34 34
24 | Investigacion y Desarrollo 46 46
25 | Ley MYPIME 590 de 200 46 46
26 | Monitoreo de la Informacidn 19 19
27 | Movimiento de Comerciantes PYMES 56 58
28 | Politicas Nacionales 39 40
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N° VARIABLE TOTAL DE TOTAL DE
LINEAS COLUMNAS
29 | PYMES a nivel nacional 36 37
30 | Sistemas Proteccionistas 13 9
31 | Tamafio de las PYMES 43 a7
32 | Ubicacién geografica 42 37
Totales 1318 1318

Los resultados anteriormente anunciados en términos de influencia y de
dependencia de cada variable pueden estar representados sobre un plano (el
eje de abscisas corresponde a la dependencia y el eje de ordenadas a la
influencia). Asi, otro punto de referencia de las variables mas influyentes del
sistema estudiado, dan revision a las diferentes funciones de las variables en el

sistema.

8.3 RESULTADOS DEL ESTUDIO

8.3.1 Influencias directas: Estabilidad a partir de MID. Demuestra que toda
la matriz debe converger hacia una estabilidad al final de un cierto nimero de
interacciones (generalmente 4 6 5 para una matriz de 30 variables), es
interesante poder seguir la evolucion de esta estabilidad en el curso de
multiplicaciones sucesivas. En ausencia de criterios matematicamente
establecidos, ha sido elegido para apoyarse sobre un nimero determinado de

interacciones.

Tabla 7: interaccién de influencias / dependencias directas
Interaccion | Influencia | Dependencia
1 98 % 100 %

2 100 % 100 %
Fuente: elaboracion propia software MICMAC
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Grafico 6: Plano de influencias directas/dependencias directas.
Plano de influencias f dependencias directas
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Fuente: Elaboracion propia software MICMAC. Este gréafico se determina a partir de la matriz

de influencias directas MID.

Los resultados de motricidad y de dependencia son percibidos graficamente en el

plano cartesiano, anterior, el cual est4 dividido en cuatro zonas cuya lectura es la

siguiente:

Zona de poder: Cuadrante superior izquierdo, en esta zona se ubican
variables muy influyentes pero poco dependientes. Estas variables
practicamente no son gobernables.

Zona de conflicto: Cuadrante superior derecho, en esta zona se sitlan
variables muy influyentes y muy dependientes. Son mas gobernables que
las de la zona de poder, estas variables son las llamadas estratégicas.
Zona de salida: Cuadrante inferior izquierdo, las variables de esta zona son
resultados o efectos de los factores que se encuentran en las zonas de
conflicto y de poder.
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e Zona de variables autbnomas: En esta zona se hallan variables poco

articuladas con las restantes del sistema.

Estas relaciones de causa y efecto se pueden apreciar graficamente en el
siguiente grafico, donde estan dibujados el 20% de los impactos de unas
variables sobre otras en forma de flecha. Distingase que las variables
estratégicas reciben y transmiten flechas. Igualmente se observa que las
variables de la zona de salida, son mas receptoras que transmisoras de

impacto.

Aunque el sistema muestra cierta inestabilidad en gran medida por la
dependencia del 100% que existe entre los factores caracteristicos asociados,
es importante tener en cuenta que depende en gran medida de la fortaleza que
adquiera la gestion empresarial y los términos de negociacién en primer lugar
de los empresarios de las PYMES en el ambito local y su introduccion a los
tratados de libre comercio actuales. La asimetria evidencia en el siguiente
grafico tiene relacién con las siguientes condiciones a las que enfrentan las
PYMES de la ciudad en el ambito econémico, politico y social, y en donde una
caracteristica de mayor envergadura es la cultura autécrata y costumbrista de
la sociedad pastusa que no permite el acoplamiento de las nuevas tendencias

en el ambito de los negocios por el temor al crecimiento.

Una de las caracteristicas para enfrentar este problema, es la alineacion con
diferentes unidades econdmico-administrativas de orden nacional que operan
en funcion del desarrollo y el progreso de las PYMES, y las cuales son la gran
mayor fuente de creacion de oportunidades e introduccion a mercados
extranjeros de los pequefios y medianos empresarios en Colombia. A
continuacion se presentan algunas de las instituciones que se encargan de

este proceso:

e« Colombia Emprende - Desarrollo de las politicas y ecosistemas de

emprendimiento en Colombia. Compre colombiano - Promocion del
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Mercado Interno. Uso del Disefio Industrial como herramienta para la
competitividad. Fortalecimiento de empresas de Desplazados- Inclusion
Social-. Exporta facil - Para simplificar el proceso exportador. Premio
Colombiano a la Innovacién Tecnoldgica para las Mipymes - PREMIO
INNOVA. Politica de Parques Tecnoldgicos. Desarrollo econdmico local
para el desarrollo de Mipymes DELCO. Facilitacion del acceso al
microcrédito a las empresas (Res 01 de 2007). Fortalecimiento del Fondo
de Modernizacién e Innovacion de las Mipymes — Impulsa Mipymes -
administrado por Bancoldex. Desarrollo del Sistema Nacional de Apoyo a

las Mipymes.

Grafico 7: Plano de influencias directas.
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Fuente: Elaboracion propia software MICMAC. Este plano se determina a partir de la
matriz de influencias directas MID.

8.3.2 Influencias directas potenciales: Demuestra que toda matriz debe
converger hacia una estabilidad al final de un cierto nUmero de interacciones
(generalmente 4 6 5 para une matriz de 30), es interesante poder seguir la

evolucion de esta estabilidad después de multiplicaciones sucesivas. En
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ausencia de criterios matematicamente establecidos, se elige apoyarse en un
namero de permutaciones necesarios en cada interaccion para clasificar, la

influencia y la dependencia, del conjunto de variables.

Tabla 8: [Interaccion/ influencia/ dependencia] potenciales
Interaccion | Influencia | Dependencia
1 94 % 95 %

2 100 % 100 %
Fuente: Elaboracion propia software MICMAC

Tabla 9: Caracteristica de la matriz
INDICADOR VALOR
Tamafio de la matriz 32

Numero de interacciones 2

Numero de ceros 265
NUmero de unos 249
Numero de doses 215
Numero de treses 295
Numero de cuatros 0

Total 759

Tanto por ciento de relleno | 74,12109%
Fuente: Elaboracién propia software MICMAC

Grafico 8: Resultados Variable Prospectiva
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Gréafico 9: Influencias Directas Potenciales.

W

/

Fuente: Elaboracion propia software MICMAC. Este gréafico se determina a partir de la
matriz de influencias directas potenciales MIDP.

Para las PYMES la planeacion prospectiva, es desconocida. Las variables
donde mayor dificultad presenta son los propésitos o finalidades y las
estrategias. Este hallazgo confirma que las empresas investigadas de este
tamafio carecen generalmente de propdsitos claros en su gestion y que de
manera reduccionista solamente ven como fin de lucro, sin darse cuenta de
gue para aumentar los resultados en el aspecto gerencial, es necesario pensar
de manera integral en objetivos comerciales, de gestion humana y tecnoldgica,
de logistica, calidad, finanzas, produccion, exportaciones, sistemas de
informacion y en general, de mejoramiento de todos los procesos que
conducen a la satisfaccion y éxito de los clientes, proveedores y sociedad en
general, con el aporte realizado estableciendo prioridades a los procesos

desempefados.
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8.3.4 Influencias Indirectas: Grafico 10: Matriz de influencia indirecta

Matriz de influencia indirectas

VARIABLES |1. 2. (3. 4. |[5. |6. |7. (8. |9. |10. (11. |12. |13. ([14. |15. |(16. |17. |18. (19. |20. |21. |[22. |23. [24. |25. |26. (27. |28. [29. (30.[31. (32.

1. 1747]2699(1201| 1467( 1711) 1527 2664| 1993 2263| 2658| 1949| 2625 2943| 2713| 2391| 2613| 2220| 2444| 2479( 2610| 3033| 2414] 1630( 2230| 2145| 883]|2821| 1871|1699 546| 2124|1986
2. 2697| 3943|1601 2137|2400 2301|3931(3110| 3232 3877|3023 | 3832| 4294 3965| 3593 3765| 3285| 3689| 3857| 4069| 4470| 3485| 2517|3494 (3460| 1351| 4288] 2902 2570| 823 3425| 2909
3. 1189|1581 554| 792 825| 861(1446|1231(1238|1377(1145|1489|1629| 1464|1328| 1449|1228 1349|1517(1637|1691| 1293] 952(1330| 1405 454]|1621(1128| 935|284| 1453|1108
4. 1467|2140 804|1083|1201]1130(1971|1604| 1607|1856 1557| 1998| 2077| 2010| 1781| 1945| 1617| 1789|2020 2048| 2291| 1830] 1211[ 1718 1766| 626|2157|1457| 1356|386 1701|1526
5. 1711|2401 831|1201|1281]1240(2151|1840( 1754]|2002| 1781| 2254|2241| 2175| 1947| 2129|1792 1936|2309 2272| 2491| 1977] 1354 1918)| 2052| 672|2398|1633| 1485|418 1910|1687
6. 1520(2285| 879|1120|1230{1218|2134|1673|1820|2135|1604]2101|2320]2203|1992]2108( 1807|1998 2058|2212(2472]1842(1382]| 1895( 1821] 719(2326|1655|1385|426( 1887|1618
7. 2663(3940] 1464|1971 2151{ 2151] 3552|2922 2984| 3471] 2820( 3620 3929{ 3712] 3350| 3665( 3068| 3431] 3802| 3936 4325| 3302] 2478| 3325( 3345| 12271 4002| 2968 2568| 739( 3382] 2853
8. 1995(3121(1259] 1606] 1840| 1697(2924| 2236] 2507 2923( 2250] 2976] 3222 2972( 2603| 2950| 2514 2790 2895] 2918| 3451 2729| 1955| 2608| 2496| 1043| 3211] 2297| 2022( 606| 2429( 2262
9. 2249(3212] 1259|1593 1746| 1808] 2964| 2470] 2336 2766|2222 2921| 3212| 3007|2871 3076( 2410| 2849] 3128 3313( 3565| 2709] 1859 2709( 2671| 981]3326|2285(2016|571| 2855|2320
10. 2641|3835|1395| 1833| 1979| 2125|3433 2874|2767 3189|2637 3513| 3845 3449| 3395 3666| 2803| 3296| 3721|3979| 4291| 3251| 2418| 3447(3410| 1207| 4079] 3006 2378| 665 3487| 2569
11. 1941]3004(1172| 1546 1770) 1612( 2801|2222 2244]| 2667( 2079| 2711| 3105| 2883| 2571 2911|2265 2567| 2906 2961| 3426| 2768] 1837( 2632| 2608| 968|3232(2167|2019|561| 2465|2075
12. 2619| 3828|1518 1992 2250 2114|3611 2957|2945 3553] 2721 3503]| 3965 3780| 3472( 3671| 2996 3398| 3648| 3830| 4337| 3405 2318|3318 3262| 1224 4028| 2741 2635| 722( 3255| 2824
13. 2942| 4300| 1654| 2075| 2237| 2340|3925 3216|3242 3888| 3125( 3974| 4165 4061| 3768 3915| 3425 3855| 4124| 4266| 4658| 3447| 2621|3547(3517| 1381| 4311|3231 2729| 803| 3689| 3201
14. 2700| 3933| 1485| 1992|2157 2199|3682 2932| 3016 3458| 2864 | 3752| 4027 3582| 3239 3697| 3096 3548| 3837| 3934| 4381| 3414| 2484|3310( 3356| 1286 4151| 2955 2395| 733| 3327| 2747
15. 2385| 3569| 1349| 1769| 1929] 1998 3329 2579 2895 3410| 2565( 3460| 3747 3248| 2915 3376| 2946 3342| 3274|3341| 3867| 2939| 2470|3046 2864| 1300| 3727|2818 2135| 666| 2868| 2488
16. 2552| 3685| 1440| 1897|2079 2071|3572 2874| 3030| 3618 2865 3592| 3815( 3643| 3306 3353| 3150 3501| 3472| 3685| 4042| 3013| 2283|3045 2980| 1228| 3763| 2656 2346| 723| 3154| 2895
17. 2203(3252]1246]1598| 1779(1791]3039| 2468 2404| 2798] 2235 2961| 3386| 3082|2922 3184|2390 2836] 3124| 3430( 3727| 2889] 1988 2948( 2873| 1038] 3508 2418 2063|573| 2959] 2229
18. 2430| 3656|1361 1771| 1918| 1989|3403 | 2753|2847 3294] 2542 3366| 3823 | 3539| 3330 3557| 2836 3219| 3478|3861 | 4159| 3066( 2479|3379(3278| 1226 3895]| 2962 ( 2346| 674( 3385| 2574
19. 2473| 3848|1538/ 2012|2301 2069|3785 2874|3145 3752|2912 3641|4109 3859| 3286 3552 3151| 3501| 3614|3871 4351|3471 2504|3369 3317| 1334| 4094| 2886 2656| 783 3230| 2787
20. 2614| 4086|1662 2052|2274 2237|3942 (2924|3349 4028] 2992 3852| 4277 3975| 3368( 3785| 3475| 3898| 3895| 3841| 4524| 3534 2730|3287 3215| 1534 4198] 3082 2595| 820( 3272| 3087
21. 3026| 4469| 1709| 2286|2492 2473|4321 (3435| 3571| 4311] 3426(4332| 4650( 4392| 3867(4137| 3742| 4177| 4354|4507 | 4804| 3696| 2880|3798 3744| 1564 4641] 3271 2833| 860( 3888| 3429
22. 2418| 3506| 1317| 1835| 1982| 1873|3308 2736|2742 3315| 2807 3428| 3462 3467| 2981 3106| 2937| 3114| 3501| 3535| 3708| 2877| 2240|3007 3093| 1171 3599|2617 2373| 699| 3005| 2717
23. 1619(2502| 982|1197|1340(1389|2454|1921| 1879| 2446| 1832|2301 2596|2501 2470|2328 2018| 2500( 2497|2695 2877] 2198( 1773 2403( 2216] 1064|2775| 2142| 1911| 466| 2474] 1981
24. 2233|3510|1361| 1721| 1919| 1925|3329 2610| 2750| 3508 2666 | 3340| 3558 3360| 3079 3144| 3001| 3425| 3395| 3284| 3816| 3002| 2445|2892 2814| 1420| 3633|2708 2453| 661| 2881| 2757
25. 2134(3478] 1443|1766 2051| 1845] 3340| 2474 2720| 3474] 2638| 3289 3512| 3390] 2868| 3070( 2936 3321|3331 3178(3767|3085] 2277| 2807( 2699| 1371|3578 2567( 2461| 681| 2683|2712
26. 868|1319( 457| 608| 654| 704(1197|1006] 966|1189| 935|1186]1347|1265(1279]1241|1023|1211{1307]1500(1540{1129|1034]1377|1323| 511{1452]1279|1061(236|1412 957
27. 2869(4323] 1609|2136 2357|2363 4004| 3243| 3303|4026] 3178|4015/ 4388| 4141|3808 3977(3451|3899]|4112|4331(4698|3626]2802|3741(3672| 145014450 3302(2908| 796( 3789|3140
28. 1802|2825 1153|1404 1586) 1628 2879| 2192 2261| 2998 2110| 2659 3130| 2914| 2754 2637|2414 2952| 2801 2951|3194 2507] 2093 ( 2579| 2380 1301| 3154 2256| 2060| 544| 2688| 2290
29. 1693|2542 934|1329( 1448] 1392 2532|2000 2005| 2367( 1995| 2602| 2715| 2387| 2155 2384|2049 2347|2634 2596| 2817 2330] 1911 2444| 2449( 1076| 2932( 2114| 1703| 480| 2263|1817
30. 752|1159( 429| 555 618| 607|1065| 842| 827|1005| 798(1029|1145(1057| 970(1038| 847[1005|1120(1131|1254|1010| 699| 968| 955| 403|1244| 821| 748|201 976| 793
31. 1923|3073 1324|1527 1698] 1721(3039| 2183 2623| 3153| 2232| 2943 3345| 3015| 2571 2934| 2699| 3047|2897 2962| 3509| 2675| 2258 2579| 2481| 1263| 3208 2526| 1955 643| 2523|2275
32. 2246| 3301|1261 1720{ 1905| 1837|3239 2559| 2613 2953]| 2350( 3181|3618 3131| 2877 3314| 2535 2964| 3193| 3500| 3888| 3073| 2257| 3140( 3076| 1145| 3734]| 2643( 2162| 616 2956| 2236
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Tabla 10: Suma de matriz influencia indirectas

N° VARIABLE TOTAL DE TOTAL DE
LINEAS COLUMNAS
1 Calidad de los Bs y Ss. 68299 68321
2 Canales de Distribuciéon y Comercializacion 102295 102325
3 Capacidad Financiera 38983 39651
4 Clases de Productos Elaborados en las PYMES 51730 51591
5 Conocimiento del mercado Interno 57243 57108
6 Conservacion de los Productos 55845 56235
7 Costos de la PCC 97116 96966
8 Criterios de atencién a los pedidos del cliente por | 77307 76953
parte de las PYMES.
9 Demanda de Productos con Valor Agregado 79279 79885
10 | Estandarizacién de Procesos Industriales 94583 95465
11 | Gestién del Talento Humano 74696 74855
12 | Gestién Empresarial 96440 96446
13 | Incertidumbre con el cambio climatico 105632 105597
14 | Inocuidad de los procesos 97669 98342
15 | Insumos para Produccion de Bs y Ss. 88614 89107
16 | Nivel Tecnoldgico y Capacidad Productiva 93328 95677
17 | Penetracién de Mercados Externos Nacionales e | 81341 82126
Internacionales
18 | Procesos Gerenciales Costumbristas 92396 93198
19 | Temporadas de PCC 98075 98300
20 | Asociatividad 102404 102184
21 | Comercializacién Externa 113085 113424
22 | Evolucion del Mercado Laboral en la ciudad de | 88476 87986
Pasto
23 | Interaccidon Empresarial e Institucional 65747 66139
24 | Investigacion y Desarrollo 88600 88290
25 | Ley MYPIME 590 de 200 86946 86743
26 | Monitoreo de la Informacion 34573 35421
27 | Movimiento de Comerciantes PYMES 107907 107536
28 | Politicas Nacionales 75096 77364
29 | PYMES a nivel nacional 66442 66961
30 | Sistemas Proteccionistas 28071 19405
31 | Tamano de las PYMES 78804 87795
32 | Ubicacién geografica 85223 74849
Totales 1318 1318

Fuente: Elaboracién propia software MICMAC.

Las influencias indirectas, demuestran el grado de correlacién del método
elevado a la n potencia para definir un equivalente a 1318 preguntas que
definen como se desarrollara el futuro de la gerencia en las PYMES con

promedio a 15 afos
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Se puede concluir que los factores de cambio, las Habilidades Gerenciales y
las Politicas Publicas, que dinamizan la gerencia en las PYMES de la ciudad
de San Juan de Pasto son debilidades, inoperantes en el sentido constitutivo
de que no existe un flujo de influencias que permita determinar en calidad el
crecimiento, desarrollo, competitividad, ampliacion y cobertura de la demanda,
en donde la mayor caracteristica de afectacion es la asociatividad. En
consecuencia, los factores criticos expresan en términos de tendencia una
debilidad competitiva y dificilmente se generaran rupturas para alcanzar un
escenario apuesta en el ambito de las PYMES, que permita la integracion de
estas a procesos de globalizacion y alianzas productivas y mejoras

tecnoldgicas con miras al mejoramiento del sector

Grafico 11: Plano de influencias / dependencias indirectas

Zona de conflicto

Zona de poder

Zona de variables

independientes
Zona de salida

Fuente: elaboracion propia software MICMAC. Este plano se determina a partir de la
matriz de influencias indirectas MiIl.
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La identificacion oportuna de las habilidades gerenciales que se requieren para
un trabajo oportuno y de crecimiento en las PYMES de la ciudad, son la razén
de este trabajo, por eso segun el plano de influencias directas/dependencias
directas demuestra que El Gerente, ha de ser agente de cambio y gestor de
desarrollo social, cuya accidbn genera satisfacciones a trabajadores,
inversionistas, usuarios y sociedad en general. Debe estar preparado para el
constante crecimiento personal y profesional, con el objeto de enriquecer el
proceso de liderazgo y desarrollo de la direccion del equipo de trabajo. Le
corresponde ser un Profesional con vision holistica y pensamiento sistémico
gue integre la comprension de la filosofia gerencial moderna y su aplicacion
practica, orientada de un modo prospectivo al mejoramiento de la calidad
humana, laboral, comunicacional, espiritual y productiva de las organizaciones,
haciéndolas mas competitivas en los mercados globales, dentro de un contexto

de desarrollo sostenible competitivo.

El camino hacia el éxito se constituye por la busqueda de oportunidades,
madurez en los procesos de negociacion y la actitud para interrelacionarse e
intervenir en los conflictos positivos y negativos que se presenten en una

organizacion.

Los resultados de la gestion de los gerentes estaran determinados por las
actitudes que asuma éste respecto a terceros, la busqueda de oportunidades,
poder de negociacidon, comunicacién, capacidad de pensamiento flexible,
actitud positiva hacia el conocimiento, sentido positivo, realista y objetivo hacia
la direccion empresarial, respaldado en una adecuada motivacion hacia la
comunicacion eficaz como medio de accién e interrelacion entre quienes estan

involucrados en el sistema empresarial.

Si partimos de esto, la esfera de mayor interés es la relacionada con las
relaciones interpersonales. Segun Robbins, “El Centro de Liderazgo Creativo
estima que mas de la mitad de los gerentes y administradores tiene algun tipo

de dificultad en las relaciones con la gente... Una encuesta de la Revista
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Fortune revelé que la mayor razén para el fracaso de directivos eran sus

inadecuadas habilidades interpersonales”

Grafico 12: influencias indirectas

Fuente: elaboracion propia software MICMAC

Es muy probable que se despidan mas administradores y gerentes por la
pobreza de sus habilidades interpersonales que por la carencia de habilidades

técnicas en el puesto.

8.3.3 Influencias indirectas potenciales: En esta matriz se evidencia una
mayor interaccion entre las variables divergentes, en torno al cumplimiento de
la ponderacion de la matriz, con una caracteristica Unica, que es la definicion
de los sistemas que mayor representatividad tiene hacia la consolidacion del
peligro que representa el no cambio de actitud de las PYMES en todos sus
procesos, que representarian un gran riesgo para el sector que demuestra que
tiene muchas fallas. La investigacion y desarrollo, la falta de oportunidades en

el comercio exterior, el no manejo planificado adecuado y financiero, asi como
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la debilidad en la propuesta tecnolégica e industrial, con bajas tasas de
crecimiento y aumento de estas empresas en la ciudad son los factores que
evidencia el siguiente grafico. La Matriz de Influencias Indirectas Potenciales
(MIIP) corresponde a la Matriz de Influencias Directas Potenciales (MIDP)
elevada a la potencia, por interacciones sucesivas segun la configuracién del

software.

Este no cambio en la actitud de los gerentes segun las investigaciones de
Goleman*’ sobre la Inteligencia Emocional, llega a la conclusion que: “Ahora se
nos juzga segun normas nuevas: ya no importan soélo la sagacidad, la
preparacion y experiencia, sino cOmo nos manejamos con Nosotros mismos y
con los demas.... Al rastrear datos sobre los talentos de los desemperios
estelares, surgen dos habilidades que influian relativamente poco en los afios
setenta, pero en los noventa han alcanzado una importancia crucial: la

formacién de equipos y la adaptacion al cambio’.

Identificado el centro de atencion y el segundo aspecto analizado, las esferas

con las que se relaciona un directivo, que pueden resumirse en lo siguiente:

o EIl Entorno, constituido por las personas o instituciones que estan fuera
de la organizacion como son: proveedores, clientes, instituciones
bancarias, ministerios, organizaciones de la comunidad donde radica la

entidad.

« EIl Consejo o Equipo de Direccion, que constituye el 6rgano en el que
se formulan o aprueban las estrategias, objetivos, politicas y otras
decisiones, se analizan resultados, y se coordina la ejecuciéon de las

tareas.

* Analizando insuficiencias de programas de MBA (Master in Business Administration), Minztberg
plantea que, en su programa ideal de direccién, haria hincapié en la formacién de habilidades
interpersonales, para recoger informacion, para tomar decisiones en condiciones de incertidumbre, para
manejar conflictos, para motivar a la gente, entre otras.
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La Organizacion propiamente dicha, que aunque funciona con una
determinada estructura, tecnologias, sistemas, procedimientos, etc.,
constituye el principal objeto de trabajo del directivo. Desde el punto de
vista de las habilidades directivas, la esfera fundamental de sus
relaciones se producen con el personal, es decir, los recursos humanos,
gue son los que realmente garantizan la conversién de insumos en

resultados.

Las habilidades principales que pueden contribuir a un mayor impacto y

mejores resultados en sus relaciones con cada una de estas esferas pueden

resumirse en lo siguiente:

En sus relaciones con el entorno, el directivo debe proponerse dos grandes

objetivos.

El primero, identificar las principales tendencias, (tecnoldgicas,
economicas, politicas, sociales), que puedan constituir oportunidades o

amenazas para el desarrollo actual y futuro de su organizacion.

El segundo, proporcionar al entorno toda la informacion que posibilite
identificar las posibilidades de su organizacion, en el suministro de
productos y servicios que satisfagan las necesidades y demandas en
mejores condiciones (calidad, costo, tiempo) que los de la competencia.
Lograr en el entorno lo que Benedetti, en su poema Tactica y estrategia,
plantea como objetivo de su estrategia “...que al fin me necesites...” , es
decir, que el entorno no solo identifique las posibilidades de la
organizacién en la satisfaccidon de sus necesidades, sino acuda a ella

para satisfacerlas.
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Grafico 13: Plano de influencias / dependencias indirectas pot

Fuente: elaboracion propia software MICMAC. Este plano se determina a partir de la matriz de

influencias indirectas potenciales MIIP.

Grafico 14: Alineacion de las PYMES y los gerentes

Fuente: https:// www.gestiopolis.com/
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Grafico 15: influencias indirectas potenciales

Fuente: elaboracién propia software MICMAC. Este grafico se determina a partir de la matriz

de influencias indirectas MIIP.

El nuevo escenario de la economia impone retos de competitividad ineludibles
para las empresas productoras de bienes y servicios, es por lo tanto
fundamental desarrollar mecanismos y estrategias de productividad en todas
las funciones de la organizacion. Los ultimos tiempos se han caracterizado a
nivel mundial por cambios en todas las estructuras econdémicas, sociales,
politicas, culturales, ideolégicas fundamentalmente en los paises de gran
desarrollo tecnoldgico y cientifico. Estas transformaciones han incidido y
afectado el comportamiento y las conductas de las personas y por supuesto el
conjunto de las organizaciones y/o empresas. Se observo que los gerentes y
mpresarios en el ambito de las decisiones financieras, siguen involucrandose

en las decisiones de operacion, es por esto que en muchas de las Pymes
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8.4 UTILES Y LIMITES DEL METODO

Grafico 16: Proceso del Andlisis Prospectivo

Analisis prospectivo

Anmnalisis descriptivo
Analisis del entorno del
sistema

Anmnalisis del juego de
actores

Método Mactor Metodos de elaboracion de

Analisis de relaciones escenarios
LD I Delphi, Analisis Morfologico,
Smic

P

1 B
ESCENARIOS

Fuente: Universidad DEUSTO. Prospectiva. Identificacion de las cuestiones claves del futuro.

El Analisis Estructural, permitio estimular la reflexion colectiva del la comunidad
empresarial de las PYMES, en torno a como vienen desarrollando los procesos
gerenciales, cual ha sido el mayor problema y cual su mayor ventaja, permitié
verificar una realidad en el seno de la ciudad de San Juan de Pasto e identificar
cudles son las variables criticas de incidencia y como se deben cambiar. Permitio
hacer reflexionar sobre los aspectos contra-intuitivos del comportamiento de un
sistema, en este caso del sector de las PYMES. Tales resultados nunca deben ser
tomados al pie de la letra, sino que su finalidad es solamente la de hacer

reflexionar.
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La reflexion es un proceso de gran importancia, no solo por el cambio
actitudinales, que se debe tener en cuenta, Sin0O que por que permite,
particularmente en este estudio, poner en juego las condiciones teoricas y
practicas de ejecucion sobre la gerencia, como fundamento para poder llevar a
cabo las operaciones de la empresa.

Los limites son relativos, de la lista de variables elaboradas durante la primera
fase, tanto como las relaciones entre variables (por ello es de gran importancia la
relacion con los actores del sistema). Esta subjetividad viene del hecho, bien
conocido, de que un andlisis estructural no es la realidad, pero es un medio para
verla. La revision de esta herramienta es precisamente la de permitir la
estructuracion de la reflexion colectiva reduciendo sus inevitables rodeos. De
hecho, tanto los resultados como los datos de entrada (lista de variables y matriz)
nos dicen como percibe la realidad el grupo de trabajo, en consecuencia como se
ve el propio grupo sobre si mismo y sobre el sistema estudiado. De hecho el
Andlisis Estructural es un proceso largo que a veces se convierte en un fin en si
mismo y que no debe de ser emprendido si el sujeto de andlisis no se presta a

ello.

Tabla 11: Proporciones de relacion de variables

FiL TITULO | INFLUENCI | TiTULO | DEPENDENCI | TIiTULO | INFLUENCI | TITULO | DEPENDENCI
A A DIRECTA A DIRECTA A A INDIRECT
INDIRECTA
1 Com Ext | 432 Mov 440 Com Ext | 439 Com Ext | 440
Comer

2 Mov 424 Com Ext | 432 Mov 419 Mov 418
Comer Comer Comer

3 Can Dis | 409 Can Dis | 409 In Cam | 410 In Cam | 410
Co Co Cli Cli

4 In Cam | 409 In Cam | 409 Asoc. 398 Can Dis | 397
Cli Cli Co

5 Asoc. 394 Asoc. 394 Can Dis | 397 Asoc. 397

Co

6 Cos de | 386 Cos de | 386 Temp 381 Inocuida | 382
PCC PCC PCC d

7 Ges 379 Ges 379 Inocuida | 379 Temp 382
Emp Emp d PCC

8 Temp 379 Temp 379 Cos de | 377 Cos de | 376
PCC PCC pPCC PCC

9 Inocuida | 371 Inocuida | 371 Ges 374 Ges 374
d d Emp Emp

10 Est Pro | 356 Niv Tec 364 Est Pro | 367 Niv Tec 371
In In

11 Niv Tec 356 Est Pro | 356 Niv Tec 362 Est Pro | 371

In In
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FiL TIiTULO | INFLUENCI | TiTULO | DEPENDENCI | TiTULO | INFLUENCI | TITULO | DEPENDENCI
A A DIRECTA A DIRECTA A A INDIRECT
INDIRECTA
12 Ev Me | 356 Ev Me | 356 Pro Ger | 359 Pro Ger | 362
Lab Lab Co Co
13 Ins PCC | 349 Tam 356 Ins PCC | 344 Ins PCC | 346
PYMES
14 Inv y | 349 Ins PCC | 349 Inv y | 344 Inv y | 343
Des Des Des
15 Ley 590 349 Inv y | 349 Ev Me | 343 Ev Me | 342
Des Lab Lab
16 Pro Ger | 341 Ley 590 349 Ley 590 338 Tam 341
Co PYMES
17 Tam 326 Pro Ger | 341 Ubi Geo | 331 Ley 590 | 337
PYMES Co
18 Ubi Geo | 318 Dem 311 Pe Me | 316 Pe Me | 319
Prod Ext Ext
19 Dem 311 Cri Aten 303 Dem 308 Dem 310
Prod Prod Prod
20 Cri Aten 303 Pe Me | 303 Tam 306 Pol Nal 300
Ext PYMES
21 Pe Me | 303 Pol Nal 303 Cri Aten 300 Cri Aten 299
Ext
22 Pol Nal 295 PYMES 280 Pol Nal 291 Ges TH 291
nal
23 Cal. 273 Ubi Geo | 280 Ges TH 290 Ubi Geo | 290
24 Ges TH 273 Cal. 273 Cal. 265 Cal. 265
25 PYMES 273 Ges TH 273 PYMES 258 PYMES 260
nal nal nal
26 Int Emp 257 Int Emp 257 Int Emp 255 Int Emp 257
27 Con Mer | 220 Con Mer | 220 Con Mer | 222 Con Mer | 222
In In In In
28 Con 204 Con 204 Con 217 Con 218
Prod Prod Prod Prod
29 Cla 197 Cla 197 Cla 201 Cla 200
Prodc Prodc Prodc Prodc
30 Cap Fin 151 Cap Fin 151 Cap Fin 151 Cap Fin 154
31 Mon Info | 144 Mon Info | 144 Mon Info | 134 Mon Info | 137
32 Sis 98 Sis 68 Sis 109 Sis 75
Prote Prote Prote Prote
Fuente : Elaboracion propia software MICMAC
Tabla 12: Proporciones de relacion potencial de variables
FiL TITULO | INFLUENCI | TITULO | DEPENDENCI | TITULO | INFLUENCI | TITULO | DEPENDENCI
A A DIRECTA A DIRECTA A A INDIRECTA
POTENCIA POTENCIAL INDIRECTA POTENCIAL
L POTENCIA
L
1 Inocuida | 409 Inocuida | 409 Asoc. 415 Asoc. 415
d d
2 Ins PCC | 409 Ins PCC | 409 Ins PCC | 409 Ins PCC | 409
3 Asoc. 409 Asoc. 409 Ley 590 401 Ley 590 401
4 Ley 590 409 Ley 590 409 Temp 400 Temp 399
PCC PCC
5 In Cam | 402 In Cam | 402 Inocuida | 399 Inocuida | 398
Cli Cli d d
6 Temp 396 Temp 396 Com Ext | 389 Niv Tec 394
PCC PCC
7 Com Ext | 383 Niv Tec 383 Niv Tec 387 Com Ext | 389
8 Est Pro | 377 Com Ext | 383 In Cam | 386 Est Pro | 386
In Cli In
9 Niv Tec 377 Est Pro | 377 Est Pro | 383 In Cam | 386
In In Cli
10 Ubi Geo | 364 Mov 370 Ubi Geo | 372 Mov 360
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FiL TITULO | INFLUENCI | TITULO | DEPENDENCI | TITULO | INFLUENCI | TITULO | DEPENDENCI
A A DIRECTA A DIRECTA A A INDIRECTA
POTENCIA POTENCIAL INDIRECTA POTENCIAL
L POTENCIA
L
Comer Comer

11 Dem 358 Dem 358 Ev Me | 360 Ev Me | 360
Prod Prod Lab Lab

12 Ev Me | 358 Ev Me | 358 Mov 356 PYMES 351
Lab Lab Comer nal

13 Mov 358 PYMES 351 PYMES 347 Dem 345
Comer nal nal Prod

14 Can Dis | 345 Can Dis | 345 Dem 343 Cos de | 342
Co Co Prod PCC

15 Cos de | 345 Cos de | 345 Cos de | 342 Ubi Geo 341
PCC PCC PCC

16 Pro Ger | 345 Pro Ger | 345 Inv y | 341 Inv y | 340
Co Co Des Des

17 PYMES 345 Inv y | 332 Pro Ger | 338 Pro Ger | 339
nal Des Co Co

18 Inv y | 332 Ubi Geo | 332 Can Dis | 336 Can Dis | 336
Des Co Co

19 Ges 319 Ges 319 Ges 323 Ges 323
Emp Emp Emp Emp

20 Pe Me | 313 Pe Me | 313 Pe Me | 319 Pe Me | 322
Ext Ext Ext Ext

21 Cri Aten 294 Tam 300 Cri Aten 289 Cri Aten 289

PYMES

22 Tam 274 Cri Aten 294 Ges TH 281 Tam 282
PYMES PYMES

23 Cal. 268 Cal. 268 Cal. 261 Ges TH 279

24 Ges TH 268 Ges TH 268 Int Emp 256 Cal. 261

25 Int Emp 255 Int Emp 255 Tam 255 Int Emp 258

PYMES

26 Pol Nal 249 Pol Nal 255 Pol Nal 248 Pol Nal 257

27 Con 230 Con 230 Con 237 Con 237
Prod Prod Prod Prod

28 Con Mer | 204 Con Mer | 204 Con Mer | 209 Con Mer | 209
In In In In

29 Cla 185 Cla 185 Cla 191 Cla 191
Prodc Prodc Prodc Prodc

30 Mon Info | 159 Mon Info | 159 Mon Info | 155 Mon Info | 158

31 Cap Fin 127 Cap Fin 127 Sis 128 Cap Fin 128

Prote

32 Sis 121 Sis 95 Cap Fin 126 Sis 102

Prote Prote Prote

Fuente: elaboracion propia software MICMAC

Es preciso contar con varios meses para realizar un andlisis estructural. Todo

depende, por supuesto, del ritmo del grupo de trabajo y del tiempo dedicado.
e Subcontratar completamente el Andlisis Estructural a un gabinete de

estudios o0 consultor externo: toda reflexion prospectiva debera ser

efectuada por las personas que estan obligadas a tomar las decisiones.
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o Eximirse del indispensable trabajo inicial sobre las variables: el relleno de
la matriz se convierte de esta forma en un hecho aleatorio y sin valor puesto
gue no hay ni revision fiable ni lenguaje comun.

e Repartir individualmente el relleno de la matriz: lo que puede suponer,
entonces, que los resultados no tengan sentido, puesto que el andlisis

estructural es un util de estructuracién colectiva de ideas.

Grafico 17: clasificacion de variables segun sus influencias

Fila A ariable ariable
21 - Com Ext =1 - CTom Ext
27 - FMow Carmer 27 - Mow Coamer

1
=

= =2 -Can Diz Co = o 12 - I Cam Ch

=1 1= - In Carm Tl '&' 20 - Szmoc.

(=1 20 - A=oc. - - = - Can Dis Co

= V- Co= d= PCIC” = o 19 - Temp FCC

a 12 -Gez Emp = o 14 - Inocuidad

= 19 - Temp PCC = o ¥ - Co= de FPCC

= 14 - Inocuidad = o 12 - Ges= Emp

10 10 - Est Fro ln 10 - E=t Fro In

11 16 - MNivw Teo 15 - Miv Teo

12 22 -Ew ke Lab = o 18 - Pro Ger Co

1= 15 - Ins= PCC 15 - Ins PCC

14 29 - Inw »w Des 24 - Inw v Des

15 25 - Ley 590 - o 22 -E«w k= Lab

1= 12 -FroEer Co = o =5 - Ley 530

17 =21 - Tam FrRMES = o =22 - Ubi Geo

18 32 - Ubi Geo - - 17 - P= kM= E=t

139 9 -Dem Prod 9 -Dem Frod

=20 =2 - Cri Saken - = =1 - Tam FrES=S

=1 17 -Febie Ext = o = - Cri Sken

22 =22 - Pal Hal 28 - Paol Hal

== 1 - Cal - o 11 - Ge=TH

=4 11  Ge= TH "1 1 Cal

=25 29 - P7"7"rRMES hal =9 - FrrFHMES rial

= =+ 23 - Int Emp 23 - Int Emp

=27 5 -Corn ber In 5 - Conrnnbder Il =
2o E - Con Prod E- Con Prod =
=3 4 - Cla Prodc 4 - Cla Prodos jraid
=0 3 - Cap Fin S - Cap Fin =
=1 25 - Mo Info 25 - Mo Info =
2z 20 - Siz Proke 20 - Sis= Prote =

Fuente: elaboracién propia software MICMAC

Si se evitan estos escollos, el andlisis estructural es un util de eleccién apropiable
para una reflexidn sistematica sobre un problema. El 80% de los resultados
obtenidos son evidentes y confirman la primera revision. Permiten asentar el buen
sentido y la légica del problema y sobre todo dan valor al 20% de los resultados

contra intuitivos.
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Grafico 18: clasificacion de variables por dependencia

Fila W ariable W ariable
1 27 - Mow Comer 21 - Com Ext
2 21 - Com E =t I>_<I 27 - Movw Comer
3| 2-CanDisCo i»>_<i 13 - In Cam Cli
4 13- In Carm Ch 2 - Can Diz Co
) 20 - Azoc. 20 - Azoc.
B ¥ -Coz de PCC 14 - Inocuidad
v 12 -Gezs Emp 19 - Temp PCC
2 19 - Temp PCC ¢ - Cozde PCC
9 14 - Inocuidad 12 -Ges Emp
10 16 - Miv Tec 16 - Miv Tec
11 10-E=zt Praln 10-E=zt Praln
12 22 -EvMeLab 128 - Pro Ger Co
121 31 -Tam PYMES 15 - lng PCC
14 15 - Inz PCC 24 - lree w Des
15 24 - lrw w Des 22 -Ev Me Lab
16 25 - Ley 590 3 - Tam PvMES
17 18 - Pro Ger Co 25 - Ley BH0
182 9 - Dem Prod 17 -Pe Me Ext
13 g - CriAten 9-Dem Prod
20 17 - Pe Me Ext 28 - Pol Mal
21 28 - Pol Mal a - CrAken
221 29-PYMES nal 11 -Gez TH
23 32 - Ubi Geo 32 - Ubi Geo
24 1-Cal 1-Cal
25 11 -Gez TH 29 - PY'MES nal
26 23-IntEmp 23 - Int Emp
27 5 - Con MerIn B -ConMeriln
28 6 - Con Frod 6 - Con Prod
29 4 - Cla Prodc 4 - Cla Prodc
a0 3-LCapFin 3-LCapFin
£l 26 - Mon Info 26 - Mon Info
32 20 - Siz Prote 20 - Siz Prote

Fuente: elaboracién propia software MICMAC
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Grafico 19: plano de desplazamientos de las variables

En conclusion, las variables del estudio, demuestran que las PYMES y sus
gerentes deben propender por mejorar sus caracteristicas actitudinales, en pro de

la asociatividad, la gestion y los siguientes conceptos:

o Organizacién y estrategia, Calidad de Servicio, Asociatividad estratégica,
Sistema de informacion de gestion, Sistema de informacion de
comunicacion, Sistema de incentivos, Proyecto de empresa, Reactividad
de la organizacion, Integracion al inicio, Disposicion en red, Implantacion

geografica
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9. ESTADO DEL ARTE*®

La apertura colombiana no fue un caso de clarividencia excepcional de nuestros
lideres. Colombia no estuvo ni en la primera ni en la segunda ola de reformas
econdmicas latinoamericanas hacia la apertura. Colombia llegd un poco a
remolque y sin mucha iniciativa propia mucho después de que paises como

México, Chile, Bolivia, Uruguay y Costa Rica habian realizado sus reformas.

En 1990 la pretension de reducir el nivel promedio de proteccion se constituyé en
el principal objetivo, esta precondicion se alcanzé con una devaluacién
significativa que devolviera a la tasa de cambio su papel como instrumento de
equilibrio en los pagos internacionales del pais. Luego vino la eliminacion de
restricciones cuantitativas a la importacién y finalmente la baja en las tarifas
arancelarias. De las tres oleadas de reformas latinoamericanas hacia la apertura
entre 1985 y 1992, la tercera —con Colombia a la cabeza— muestra el mas
agresivo esfuerzo de desgravacion. Colombia bajé su nivel promedio de

proteccion arancelaria del 83% al 7% en promedio.

La experiencia de Colombia en la apertura econémica en los afios 90, no fue la
mejor; la balanza comercial deficitaria, balanza de pagos deficitaria, tasa de
cambio rezagada, altas tasas de interés, contrabando, evasion de impuestos y
déficit fiscal son solo algunos de los problemas que agravaron la situacion
econdémica y social de las grandes mayorias de trabajadores, campesinos y
sectores populares del pais. Hay que ver ejemplos de nuestros vecinos, las
experiencias de los trabajadores mexicanos con el NAFTA en los ultimos 10 afios,
y el mayor enriqguecimiento de las multinacionales financieras y comerciales
norteamericanas, permiten prever las graves consecuencias que tendra para el

pais con su vinculacion al ALCA, si no crea fortalezas empresariales, sociales,

*8 TENDENCIAS. Revista de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas. Universidad de Nariiio. Vol.
XIl. No. 1. Articulo publicado por Mary A. Vera-Colinaz y Edwin Mora-Riapiras.. 2011.
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juridicas, politicas e incluso tributarias que sean suficientes para hacerle frente a la

competencia foranea.

Cuando iniciamos el proceso de Apertura Econémica, un buen numero de
empresarios no dimensionaron las causas y consecuencias de abrir las puertas a
la competencia de bienes y servicios del extranjero, los resultados fueron
lamentables. Las estadisticas de la superintendencia de sociedades sefialan que
durante la primera mitad de la década de los 90 aproximadamente el 55% de las
medianas y pequefias empresas desaparecieron porque no eran competitivas en

costos y calidad.

Con el objetivo de duplicar y diversificar las exportaciones de productos no
tradicionales, el Gobierno elabor6 el Plan Estratégico Exportador, en el cual
incluyé el Programa Expopyme, disefiado y coordinado por Proexport Colombia,
dirigido a promover la posicion exitosa y permanente de las exportaciones de las
PYMES y su adaptacion a las exigencias de la economia mundial. Al terminar el
afio 2001 Proexport habia invertido mas de $6000 millones en su desarrollo y
1650 PYMES habian participado, de las cuales mas de 600 realizaron
exportaciones por valor de US$ 110.700.029 en ese afio. Sin embargo, Colombia
sigue representado tan solo el 0.2% del total de las exportaciones mundiales de
mercancias, con un ingreso per capita de exportaciones de US$ 270 en el afo
2000 frente al promedio mundial de US$ 600 en ese afio, en cuanto alas PYMES,
en el afio 2000, las exportaciones como porcentaje de las ventas brutas (medidas
en pesos) solo alcanzaron el 14%, siendo el sector de envases y cajas de carton
con el 37.6% el de mayor coeficiente exportador y el de muebles con el 10.5% el
de menor coeficiente, lo que demuestra que nuestras PYMES han nacido y
crecido considerando, basicamente el mercado local y sélo cuando la demanda

nacional se ha reducido han buscado el mercado mundial.
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La firma del TLC encuentra a la PYME sin direccionamiento estratégico y sin
programas para mejorar su productividad, que equivale a menos del 40% de la
gran empresa, no existe una cultura exportadora bien establecida; es mas, existe
cierta resistencia a cambiar de mentalidad acerca de los procesos de
internacionalizacion, en la actualidad se encuentran en un ambiente de fuerte
competencia, donde se exigen unos requisitos minimos de competitividad para
sobrevivir, sumado a esto, existe una dinamica de internacionalizacion econémica
donde las empresas de distintos tamafos deben competir con otras muy
diferentes a las locales con las que venian compitiendo, y de apariciones
constantes de nuevas tecnologias que presionan a las empresas para ejercer

procesos de cambio continuo.

Frente a lo anterior, una de las mayores dificultades que se les presenta a las
PYMES es su baja capacidad administrativa para vincularse con el sector externo,
la falta de informacién sobre oportunidades de exportaciones competitivas y
sostenibles, esto como resultado de una minima capacitacion y gestion gerencial
en el &rea internacional y su limitado acceso a tecnologias, los mayores
obstaculos en el proceso exportador se refiere a factores relacionados con el
marketing como son: La adecuacién del producto a los requerimientos del
mercado externo, la falta de informacion (conocimiento) de los mercados, el
acceso a adecuados canales de distribucion y la falta de capacitacion en
marketing internacional, sin superar estas falencias, es muy poco probable que las
PYMES colombianas aprovechen agresivamente y ni siquiera consideren las
grandes oportunidades que ofrece el mercado mundial, particularmente las que se
presentan como resultado de los acuerdos de integracion y de los sistemas de

preferencia como CAN, ALIDE y ATPA y SGPA, suscritos y otorgados a Colombia.
Por otro lado, esté el tratado de libre comercio con Estados unidos que es un socio

comercial de gran importancia para Colombia, el volumen de transacciones

anuales tiene un peso definitivo para la balanza comercial, por ello, en la
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actualidad se esta buscando llegar a acuerdos comerciales mas beneficiosos para
ambas partes, en este caso, se buscan aprovechar las ventajas y anticipar los

problemas de llevar a cabo el Tratado de Libre Comercio entre los dos paises.

Asi mismo, debe tenerse en cuenta que el ALCA (Area de Libre Comercio de las
Américas) cambiara la suerte de sus paises miembros y en particular de las
PYMES, que deben enfrentar con estrategias internacionales el mercado ampliado
(800 millones de personas) y los nuevos y multiples competidores y por ello, las
emprendedoras PYMES deben prepararse para hacerse competitivos frente a los

del resto de los paises.

La globalizacion obliga a todos los paises y a sus empresas a transformarse y
Colombia no ha sido la excepcion, por lo que uno de los impactos mas importantes
para los proximos afios serd en los empresarios, directivos y ejecutivos de la
PYME colombiana que necesitaran renovarse y recalificarse para ajustarse al
nuevo entorno, mas del 70% de la PYME colombiana son empresas de familia, la
mayoria de las cuales no han adoptado las herramientas que plantea la
administracion moderna, por lo que es necesario que se reestructuren y organicen,
definiendo reglas, normas y procedimientos para administrar las relaciones de la

familia frente a la empresa, la sucesion y profesionalizar su gestion.

La necesidad de nuevas lineas de investigacion relacionadas con la problematica
de supervivencia y crecimiento de las PYMES en San Juan de Pasto, tiene mucho
que ver con la realidad nacional, cual es el proceso de su conformacion, su
creacion, la gestacion de las ideas y la academia, para su inclusion en el proceso
de formacion profesional en programas universitarios relacionados con la dindmica
empresarial y generacion productiva tales como Ingenieria Agrondémica, Ingenieria
Agroindustrial, Administracion de Empresas, Economia, entre otros. Los articulos
académicos publicados sobre el sector Mipymes-Colombia durante el periodo

2005- 2010 ayudan en gran medida con el propdsito de este estudio, asi como los
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aportes de los involucrados directos y la comunidad en general. Los resultados
evidencian una baja productividad en la divulgacibn de investigaciones
relacionadas con las PYMES en Pasto, identificando temas asociados a la
utilizaciéon de planes de negocio, redes empresariales, problemas de acceso al
financiamiento, estructura financiera de la empresa, estrategias de exportacion y

gestion humana.

En el campo empresarial, la importancia y dinamismo de las PYMES dentro del
tejido socioecondmico de cualquier region y pais, en variables como numero de
establecimientos, empleos generados, tipo y cantidad de produccion, distribucion
del ingreso, entre otros indicadores (BID, 2005; Malhotra y Col, 2007; Zevallos,
2007; Galindo, 2005); se deriva un interés creciente por investigar la situacion de
estos negocios y su necesidad de superar debilidades y fortalecer la permanencia
en sus sectores de actividad. En este sentido, se hace necesario fortalecer la
formacion investigativa de los futuros profesionales hacia la problematica de este
sector, con la finalidad de evaluar su desempefio, ofrecer propuestas de solucion a
sus problemas y contribuir a la construccion de conocimiento pertinente sobre sus
particularidades y el desarrollo de lineas de investigacion relacionadas con las

Mipymes en San Juan de Pasto.

9.1 DEFINICION DE MIPYMES

La categorizacion de las organizaciones empresariales segun su tamafio suele
perseguir como objetivo el establecimiento de politicas publicas y gremiales, que
favorezcan a aquellos agrupamientos que pudieran tener mayor incidencia en los
niveles de produccion, empleo y generacion de ingresos en un pais (Zevallos,
2003). De alli la importancia de mantener estadisticas actualizadas sobre el
rendimiento de los diferentes estratos empresariales, en lo que respecta a las

dimensiones de sus unidades productivas.
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Un primer aspecto que llama la atencion sobre las Pyme, y por correspondencia
sobre las grandes empresas, es la ausencia de una definicion homogénea a
escala internacional. Cada region y pais establece parametros de clasificacion
atendiendo a sus contextos particulares, pudiendo llegar a diferir
significativamente del resto. Segun expertos del Banco Mundial, en un estudio
realizado en 76 paises se detectaron mas de 60 parametros diferentes para
clasificar a las empresas por su tamafo; los criterios mas utilizados suelen ser:
empleo, ventas o ingresos, activos, inversiones, entre otros (Ayyagari y col, 2003)
y (Zevallos, 2003). También suelen utilizarse valores diferentes para cada sector

empresarial: manufactura, comercio, servicios, agropecuario.

Independientemente de las variables consideradas para las taxonomias
especificas de cada pais o region, existe mayor nivel de consenso al momento de
sefalar otras caracteristicas de las Pyme, al definirlas como unidades productivas
gue persiguen un fin lucrativo, independientemente de su personalidad juridica,
son manejadas por sus propietarios, cumplen con los parametros de clasificacion
establecidos, no tienen una posicion dominante en su sector y presentan
dificultades para acceder a mercados financieros formales (Comisién Europea,
2006; Malhotra y col, 2003).

En el caso colombiano, la definicion de la Pyme como estrato productivo esta
contemplada en la legislacién del pais*, en la cual se establecen los pardmetros
de clasificaciobn presentados en la tabla 1 (personal y activos totales).
Especialmente, esta categorizacion juridica hace referencia a micro, pequefas y
medianas empresas (Mipymes), como unidades de explotacion economica,
realizada por persona natural o juridica, en actividades empresariales,
agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios, rural o urbana. Partiendo

de estas clasificaciones, se estima para el afio 2005 un censo econdémico de

2y, Congreso de la Republica de Colombia. Ley 590 de 2000, articulo 22. Ha sido modificada por la Ley 905
de 2004, y ajustada por la Ley 1111 de 2006 y la Ley 1151 de 2007.
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1.422.117 empresas en Colombia, de las cuales el 96,4% se clasifican como
Mipymes (tabla 2). Cabe destacar que la disponibilidad de estadisticas sobre
tamafio empresarial no es completa ni reciente, los organismos que informan
generalmente disponen de bases de datos parciales sobre el tema, por lo que es
un reto que enfrentan los investigadores interesados en las Mipymes, al tratar de
organizar informacion razonablemente cierta sobre estas empresas a nivel
macroecondémico. Los principales organismos que reportan estadisticas
empresariales en Colombia son el Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica (DANE), la Superintendencia de Sociedades y las Camaras de
Comercio (Confecamaras). En el caso de las estadisticas sobre generacion de
empleo, se ha estimado que las Mipymes contribuyen con el 75% del trabajo
formal empresarial (Sanchez y col, 2007). Igualmente se caracterizan por tener un
alto porcentaje de propiedad familiar (grafico 1). Los datos estadisticos mas
detallados sobre el sector se pueden consultar en la Superintendencia de
Sociedades®, con la limitacién de que pocas empresas estan obligadas a reportar
su informacion financiera, particularmente las que se clasifican como Mipymes. El
grafico 2 muestra la evolucion de estadisticas disponibles en este organismo en
los dltimos afios. Otra fuente de informacién pertinente son los registros vy
estadisticas de las Camaras de Comercio, pero estas estadisticas no estan
disponibles publicamente y se disponen de bases de datos privadas, con acceso

permitido a sus asociados.

*5 Tomado de: http://sirem.supersociedades.gov.co/SIREM/
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Tabla 13: tamafio de la industria por conformacién de la empresa

Tamano de Empresa No. de Establecimientos Participacion
Microempresas 1'336.051 92.60%
Pequenas 46.200 3.20%
Medianas 7.477 0.50%
Sublotal Mipymes 1'389.698 96.40%
Grandes 1.844 0.10%
No Informa 50.575 3.50%
Total 1'422.117 100%

Fuente: DANE, 2005

Grafico 20: participacion de las empresas familiares.

Fuente: superintendencia de sociedades (2006)

En resumen, como punto de partida para los estudios sobre PYMES en Colombia
se observa la existencia de una definicibn clara del estrato, aunque las
estadisticas disponibles son parciales y no siempre de publicacion reciente. Sin
embargo, el acceso a bases de datos especializadas (SIREM, Camaras) es una
via para documentar las investigaciones, al disponer de una muestra de empresas

significativa para inferir conclusiones sobre el sector.

El campo para temas de investigacion es variado, considerando las situaciones

problematicas que diferentes autores han identificado en estas empresas. Pueden
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resumirse sus obstaculos en falta de conocimiento y falta de acceso, las cuales
son expresadas por Erard (1999: 2), hace mas de diez afios, de la siguiente
manera, sin perder su vigencia: ‘las Pymes sufren de una gran falta de
informacion, de saber, de know-how, de educacién, de actualizacién, de
conocimientos: estan hambrientas de saber mas, de aprender, de ponerse al dia,
de conocer... Las Pymes sufren también de una sentida falta de acceso: acceso a
la banca -al crédito- a los proveedores, al gobierno, a la tecnologia, a los recursos
de todo tipo”. Reforzando lo anterior, Andriani y col (2003) identifican y agrupan las
deficiencias presentadas por las Mipymes en cuatro aspectos: su sistema de
gestion sin direccionamiento claro, desorden e improvisacién en sus procesos,
desmotivacién y deshumanizacion de su recurso humano, falta de un sistema de

informacion y de un diagndstico adaptado a su situacion.

En el diagndstico realizado por Zevallos (2003: y 2007), los grandes temas a los
gue se enfrentan las Pymes latinoamericanas son: el area financiera, el Estado y
las politicas publicas, el “emprendedorismo” (recursos humanos), el mercado

interno, el comercio exterior y la tecnologia e innovacion.

El desarrollo de investigaciones en estos temas permitiria un diagnostico mas
completo del sector, como base para el disefio de programas de apoyo, de
asesoramiento, de capacitacién ajustados a sus requerimientos, orientados a

fortalecer su desempefio y estimular su crecimiento y sostenibilidad.
9.2 INVESTIGACION Y FORMACION UNIVERSITARIA
Una premisa de aceptacion internacional en materia de educacion universitaria es

la formacién de competencias investigativas y de relaciones con otros sectores de
la sociedad (Unesco, 1998; Rosado, 2008).
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Al revisar los planes curriculares de los programas universitarios colombianos,
tanto en pregrado como en posgrado, se observa la inclusion de la formacion
investigativa como uno de los elementos centrales para la formacion de
profesionales (véase Rueda, 2009). Esta investigacion puede materializarse en el
desarrollo de trabajos de aula, creacion de grupos de estudio (profesores —
alumnos), desarrollo de encuentros estudiantiles, publicaciones (seriadas, no
seriadas), entre otras iniciativas que involucren al alumno en el analisis de los
problemas de su entorno, en la propuesta de nuevas explicaciones a situaciones

reales y en la creacion de conocimiento pertinente.

Frente a la importancia que representa el sector PYMES en el universo
empresarial del pais, se considera importante que sea un tema que protagonice
los esfuerzos investigativos en la formacion universitaria. Por lo tanto, este
documento analiza algunos resultados observables en este campo, para identificar
los temas que se vienen abordando en afios recientes y proponer nuevas lineas
de trabajo que permitan fortalecer la investigacion en este tipo de empresas, como
alternativa para detectar las areas de intervencién y asesoramiento que se
requieren hacia la mejora del desempefio del sector. Se trata de observar la
difusion de resultados de los estudios realizados, entendida como la transmision

de la produccion cientifica y académica a terceros (Rosado, 2008).

En el departamento de Narifio, se desarrollan dos perspectivas de la gerencia: la
primera, que parte de la estructura académica identificada por las IES publicas y
privadas, corporaciones educativas, fundaciones universitarias y demas, que con
sus facultades y programas en Administracion de Empresas, Administracion
Financiera, Administracion tecnoldgica, Administracion Publica y similares
representan cerca de 15°'el campo de la administracién ya sea profesional,

técnica u tecnologica en todo el departamento.

51http://www.mineducacion.gov.co/sistemasdeinformacion/1735lw3—propertyname—2672.html
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El desarrollo de la educacién se ve enmarcado por condiciones culturales,
econdmicas, politicas, sociales, emocionales y personales, en un departamento
que tiene un poco mas de millon y medio de habitantes y que ha tenido que
afrontar problemas estructurales serios en aspectos gubernamentales,
geograficos, demograficos y demas. Sin embargo, esto en Colombia ha sido un
proceso espontaneo, muy ligado a la demanda y a las contingencias del desarrollo
econdémico Colombiano y al crecimiento de su sector empresarial durante los

Ultimos cuarenta afios®?.

Los mecanismos de regulacién de la calidad de la educacién en Administracion,
han estado inmersos o implicitos en la legislacion de educacion y/o se han limitado
a las preocupaciones y debates internos que se han planteado a su interior
algunas Facultades, pero que no han trascendido sus muros. Sélo la ley 30 de
1992, con la exigencia del proceso de acreditacién, ha puesto en el tapete la
exigencia de aplicar rigurosos mecanismos de control de la calidad de la
educacion, y la necesidad de estimular el desarrollo del conocimiento a través de

la investigacion®?,

Con esto el propésito de la gerencia, va enmarcado a la regulacion de la
educacién que se va construyendo poco a poco debido a que la doctrina se
estructura, analiza, fundamenta y aplica, (Bendix, R. 1956) en las escuelas de
administracion por tres caracteristicas dominantes, que deben ser reformadas
radicalmente si se quiere promover una légica de cambio y no, simplemente de

reproduccion”>*:

52 S - - .
TORRES, DURANGO, ESTRADA y otros. Fuentes Y Balances Para La Historia De La Administracion En Colombia:
1960-2000. ASCOLFA.

MEN. Con el surgimiento de la ley 30 de 1992, el actuar de las IES y sus programas académicos cumpliendo 8 factores
gue procuren hacia procesos que generen investigacion para el desarrollo de la educacion.

AKTOUF. Omar. Administracion Y Pedagogia. Fondo Editorial Universidad EAFIT. Marzo de 2000. p.51-56
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e La definicién estrecha de la administracién, centrada en el predominio del

factor capital y en el cuidado del enriquecimiento individual.

e La omnipresencia de aspectos cuantitativos, en particular del célculo

econdmico.

e La falta de cultura general en la formacion del administrador.

A todo esto se suma la inminente preocupacion hacia los enfoques pedagdgicos
enmarcados por mecanismos de critica y autocritica de los programas y facultades
de administracion de algunas universidades comprometidas con la teoria, la
pedagogia y la practica sobre el desmesurado crecimiento que han tenido los
programas de Administracion en el pais y en la region, asi como de su baja
calidad, que reduce los niveles formativos, de competitividad regional, pone en
juego al sector empresarial, muestra la evidente ineficiencia administrativa y
educativa, que promueve el desarrollo y la necesidad de elevar su nivel y, de
revisar los paradigmas que han orientado la difusion de las ideas y la ensefianza

de la Administracién en Colombia®.

La principal barrera®®, que se evidencia para que los programas de administracion
puedan desarrollarse conforme lo dicta la profesion, es el fortalecimiento de la
investigacion en las Facultades y escuelas de Administracion en América latina,
investigacién que debe ser enfocada a la condicion de las empresas a partir de
sus estructura, composicion de factores humanos, capital, maquinaria, recursos
disponibles y como estos se hallan en relacion con las caracteristicas del medio,
aduciendo a que se vive presenta la creencia en la universalidad del conocimiento

administrativo, que conduce a forzar modelos y técnicas sobre la realidad, sin

55 . o - . . .

El presidente de la Asociacion de Facultades de Administracion (ASCOLFA), Orlando Salinas Gémez promueve la
participacion y la construccion de las pruebas saber pro de los programas de administracién a nivel nacional por parte de
Ascolfa, argumentando que el ICFES no toma en cuenta las necesidades de estos al momento de aplicar las pruebas.

Davila, Carlos. La investigacion en Administracion: barreras y perspectivas. En: Academia N°1 de 1988.pp.6-17.
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reparar en su pertinencia ni adecuacion. Mientras que la fe en la neutralidad
valorativa del conocimiento administrativo (de la teoria Administrativa) no permite

reflexionar sobre las consecuencias sociales de su aplicacion.

9.3 CONSIDERACIONES METODOLOGICAS®’

La investigacion universitaria genera diferentes productos que resumen sus
resultados y recomendaciones (Rosado, 2008): informes, ponencias, asesorias,
organizacibn de grupos Yy redes, audiovisuales, patentes (industriales,
intelectuales), publicaciones. Para identificar el estado del arte de los estudios
sobre Mipymes en Colombia se ha seleccionado como producto a analizar las
publicaciones académicas seriadas *® (journals) que se dedican a temas
economicos, administrativos y de gestion, cuentan con evaluacién arbitrada y se
encuentran referenciados en indices nacionales o internacionales. La razén que
sustenta esta seleccion es que estas publicaciones recopilan resultados de
investigaciones rigurosas y de calidad académica, luego de haber completado un

proceso que puede involucrar previamente al resto de los productos mencionados.

Se aplica una investigacion de tipo descriptivo-exploratorio, con un disefio
documental, longitudinal (Hernandez y Col, 2010), en la cual se revisan los
articulos académicos publicados sobre el sector Mipymes-Colombia durante el
periodo 2005-2010; la poblacién del estudio la conforman las publicaciones
seriadas (revistas, journals) especializadas en temas administrativos, publicadas
en idioma espafol, que para el mes de septiembre de 2010 aparecen

referenciadas en los indices Publindex®® (Colciencias) y Latindex®® (América Latina

>’ lineas de investigaciéon en micro, pequefias y medianas empresas. revision documental y desarrollo en
Colombia. Tendencias 2011.

>% La norma ISO 3297 (citado por Rosado, 2008) define la publicacidn seriada como “una publicacién en
cualquier soporte, que se edita en partes sucesivas llevando, generalmente, una designacion numérica o
cronoldgica, y pensada, en principio, para continuar indefinidamente”.

> Tomado de: http://201.234.78.173:8084/publindex/

% Tomado de: http://www.latindex.unam.mx/
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y el Caribe), con articulos disponibles en las bases de datos electronicas Scielo® y

Redalyc®?.

Sobre el tema de utilizacién de planes de negocio y crecimiento empresarial, se
destaca el trabajo de Pérez y col (2009) que propone un plan de modernizacion y
el mejoramiento de la gerencia y la administracion aplicado a 127 empresas. Estos
autores plantean la necesidad de desarrollar investigaciones y propuestas en las
areas de (Pérez y col, 2009): estrategia empresarial, gestion de areas funcionales,
contabilidad y auditoria, asociatividad, implementacion tecnoldgica, capacitacion

de recursos humanos, medicién de desempefio, innovacion.

Igualmente, el trabajo de Blazquez y col (2006) se refiere al desarrollo de la
estrategia empresarial orientado al crecimiento y sostenibilidad de sus

operaciones.

Los estudios sobre redes empresariales son uno de los mas frecuentes en
Mipymes colombianas. Puede citarse los trabajos de Cegarra y col (2005), Aleman
(2006), Montoya y col (2008). En ellos se evidencian pocas experiencias de
asociatividad en estas empresas, por lo que los autores relatan algunas
experiencias exitosas en el pais, y destacan la importancia de los mecanismos de
integracion empresarial para superar algunas de las debilidades que caracterizan

a las Mipymes.

El estudio de problemas de acceso al financiamiento y otras situaciones asociadas
a la gestion financiera ha sido abordado por Sanchez y col (2007), Martinez
(2009), Pérez y col (2009), Rivera (2007). En estas investigaciones se plantean los
obstaculos para acceder a fuentes de financiamiento en las empresas, analizando

situaciones y caracteristicas del sistema financiero colombiano y los programas

®! Tomado de: http://www.scielo.org/php/index.php?lang=es
%2 Tomado de: http://redalyc.uaemex.mx/
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gubernamentales de apoyo financiero. El trabajo de Rivera (2007) hace una
aproximaciéon a caracteristicas internas de las Mipymes, en cuanto a los
determinantes de la estructura financiera, mientras que Martinez analiza
indicadores financieros en el sector hotelero. Cabe sefialar que el tema de acceso
al financiamiento suele ser frecuente al investigar la problemética de las Mipymes

en el contexto internacional (The World Bank, 2008; Zevallos, 2007).

En cuanto a estrategias exportadoras, el articulo de Amézquita (2007) analiza los
posibles efectos del Tratado de libre comercio USA-Colombia sobre el desempefio
de las Mipymes colombianas. Concluye que las dificultades de las empresas
requieren un apoyo decidido a través de las politicas publicas para fortalecer su
situacion, de lo contrario los efectos del tratado seran desfavorables y la consigna

“exportar o morir” mas que un reto sera una condena.

En materia de gestibn humana se comenta el trabajo de Calderdon (2006), donde
afirma que el potencial del recurso humano que maneja las Mipymes se esta
desaprovechando, no hay desarrollo de competencias y capacidad de innovacion,
no hay politicas claras al respecto. Esto se traduce en la falta de generacién de
ventajas competitivas de largo plazo, concentrdndose en el desarrollo de ventajas

transitorias y facilmente copiables y superables.

En el periodo 2005-2010, las revistas analizadas muestran un bajo niamero de
publicaciones asociadas a las Mipymes (15 documentos en 6 afos); esto no
necesariamente es reflejo exacto de la investigacion universitaria en la actualidad,
considerando que pueden estarse generando otros productos de difusion no
considerados en este trabajo (ponencias, monografias, documentos no seriados,
entre otros). Sin embargo, independientemente de la cuantia y calidad de otros
productos, es preocupante que los investigadores muestren una baja
productividad en este tema, considerando la importancia que tiene el sector en la

dinamica empresarial, econémica y social del pais. Igualmente, en publicaciones
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anteriores al aflo 2005 se observa una tendencia similar a los temas comentados,
adicionando estudios en el area de mercadeo, innovacion, gestion del
conocimiento y logistica. No se han incluido en el periodo de estudio para basar

las conclusiones en resultados de investigacion mas recientes.

9.3.1 Propuesta de lineas de investigacion: Una linea de investigacion es un
esfuerzo organizado de investigadores, con sus respectivas propuestas de trabajo,
en torno a un problema o red de problemas, que involucra la utilizacion de
recursos, instrumentos, metodologias y enfoques conceptuales compartidos por
sus miembros (Padrén, 1999; Agudelo, 2004:).

Desde esta perspectiva, los estudios sobre las Mipymes pueden constituir una
linea de investigaciébn genérica. Sin embargo, ante la multiplicidad de aspectos
presentes en su desempefio, pueden definirse areas de trabajo mas especificas.
Algunas de estas areas ya se han comentado en la seccion anterior, con base en
los resultados ya adelantados por los investigadores referenciados. Sin embargo,
no existe evidencia de que tales estudios se desarrollen dentro del contexto de
una linea de investigacibn (organizacibn de investigadores, recursos,
metodologias, enfoques). En este sentido, se infiere la existencia de las siguientes
areas de estudio relacionadas con las Mipymes colombianas, que pueden

fortalecerse bajo el enfoque de lineas de investigacion:

e Andlisis de planificacion estratégica y planes de negocio (control, medicion
de desemperio).

e Asociatividad y redes empresariales.

« Gestion de areas funcionales en las empresas: cada area funcional puede

constituirse en una linea de trabajo, a medida que se profundice su

83 Revista TENDENCIAS Vol. XII No. 1
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abordaje: gestion financiera, mercados, gestion humana, gestiébn de

operaciones, gestion del conocimiento, entre otras.

Estas investigaciones deben orientarse a sistematizar el funcionamiento interno de

las organizaciones, y no solo a estudiar factores del entorno.

« Estrategias de internacionalizacion, capacidad exportadora.

e Analisis de entorno empresarial y clima de negocios, sus retos y obstaculos.

Son temas de investigacion que ya han sido tratados por la academia colombiana,
pero que deben continuar estudiandose para profundizar los elementos de

diagnostico y se traduzcan en propuestas de mejora para las empresas.

Las areas tematicas que se notan ausentes en las publicaciones recientes, y que

deberian ser abordadas en el futuro inmediato se relacionan con:

« Disefio y construccion de bases de datos empresariales, que dispongan de
informacion confiable y oportuna sobre las variables relevantes en las
Mipymes.

o Estudios de impacto de las politicas publicas de apoyo a las Mipymes y al
emprendimiento, identificando areas de accion potenciales para organismos
relacionados con el sector.

o [Estudios comparativos con otros paises y regiones.

« Estructura de la propiedad y procesos de sucesion en las empresas familiares.

o« Necesidades de sistemas de informacidbn empresarial pertinentes a las
Mipymes.

e Impacto de los cambios en la legislacion empresarial sobre las Mipymes
(legislacion mercantil, contable, tributaria, laboral). En especial, esta linea de

analisis puede abordar aspectos relacionados con los procesos de
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convergencia hacia normas de contabilidad internacional, actualmente en
desarrollo en Colombia. Innovacién y desarrollo tecnolégico.

« Necesidades de capacitacion y asesoramiento, papel de los programas
universitarios en la formacion de profesionales orientados a ofrecer servicios

de consultoria en Mipymes.

Son algunas de las lineas que pueden organizar el desarrollo de estudios
orientados a potenciar el desempefio en las Mipymes. Es necesaria una
estrategia, desde la academia, organismos publicos, empresas y gremios, que
despliegue las acciones necesarias para implementar este tipo de investigaciones:
sensibilizar sobre la importancia de este estrato empresarial, incorporar tematicas
Mipymes en los planes de estudio, involucrar a los estudiantes en estas iniciativas,
consolidar los grupos de estudio ya existentes y crear nuevos agrupamientos,
proponer publicaciones especializadas con temas de interés para el sector, entre
otras actividades que propicien el fortalecimiento de las organizaciones

empresariales.

9.4 LAS PYMES: UN MUNDO DE POSIBILIDADES®

La importancia que estas unidades empresariales han representado para las
economias de los paises llamados desarrollados y subdesarrollados vy
especialmente en Colombia. Asi mismo mostrar las realidades y posibilidades de
la forma como este segmento empresarial ha venido operando y debera operar en
el pais, en el marco de una economia mucho mas dinamica, abierta impulsada por
el fendbmeno de la globalizacion donde las exigencias de los mercados son cada

dia mayor por su ambiente de fuerte competencia.

S El presente articulo es resultado de investigacion de la tesis de maestria titulada “Creacién de un centro
de capacitacion integral para las PYMES de la regién Caribe colombiana”. * Economista, Corporacidn
Universitaria de la Costa CUC. Magister en Disefio, Gestion y Direccidn de proyectos; Universidad Politécnica
de Catalufia, Espafia. Especialista en finanzas y Sistemas, Corporacidn Universitaria de la Costa CUC.
Especialista en Métodos y Técnicas de Investigacidn Aplicadas a la Educacidn y las Ciencias Sociales.
Investigador Universidad Simon Bolivar.
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Las pequeias y medianas empresas (PYMES) han sido consideradas como factor
determinante para cualquier tipo de economia dado su destacado papel dentro del
proceso de desarrollo por su contribucion al producto interno bruto (PIB), valor
agregado, distribucion del ingreso, productoras de bienes de consumo para el
mercado interno y su gran aporte a la generacion de empleo. Ellas representan en
el universo empresarial aproximadamente el 80% de las organizaciones
productivas existentes, las cuales generan mas del 50% del empleo del planeta.
En los paises de mayor desarrollo econémico y tecnolégico como Japén, la Union
Europea y los Estados Unidos de América, representan un factor decisivo para la
producciéon y el empleo de estas naciones. Asi por ejemplo de las “15,7 millones
de empresas del sector privado censadas en 1992 en los 12 paises de la
Comunidad Europea, 99% fueron clasificadas como pymes; proporcionando el
70% de empleo privado y 50% del total de empleo de los paises de la comunidad.
En América Latina, segun cifras del Banco Interamericano de Desarrollo BID; “el
95% de la industria esta conformada por pequefias y medianas empresas, las
cuales generan el 60% del empleo y a las cuales que corresponde entre el 25 y
30% del PIB de la region”.

En Colombia, las pequefias y medianas empresas representan el 94% de las
empresas del pais, generan el 25% de los puestos de trabajo de la empresa
privada nacional, originan mas del 40% de la produccion total de bienes y
servicios, participan con el 32% de las exportaciones manufactureras, contribuyen
con el 30% de las importaciones de materias primas, pagan 44% de los trabajos
realizados por terceros, en el sector industrial ocupan el 52% de la mano de obra y
representan 29% de las inversiones que realiza la industria (ACOPI). Como puede
observarse, el aporte de estas unidades empresariales ha sido de suma
importancia convirtiéndolas en elemento clave del desarrollo socioeconémico del

pais.
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9.4.1 Realidades de las PYMES: Pese a su importancia para el desarrollo del
pais, las Pymes enfrentan una problematica bastante compleja que puede
resumirse en cuatro aspectos fundamentales: financiero, administrativo, mercadeo
y tecnoldgico; los cuales han dificultado su funcionamiento y avance, permitiendo
gue éstas operen en condiciones de baja productividad y reducidos a margenes de
ganancias, lo que limita considerablemente su capacidad de ahorro e inversion. En
el aspecto financiero el sector enfrenta una serie de obstaculos en cuanto a la
consecucién de recursos por el exceso de trdmites y garantias exigidas por parte
de los intermediarios financieros, que en la mayoria de los casos no pueden
cumplir. Ademas, estos intermediarios destinan una parte muy baja de su cartera
para financiar las Pymes por considerarlas de alto riesgo. De otra parte, la
escasez de recursos de largo plazo induce a los intermediarios a asignar sus
recursos preferiblemente a clientes importantes o grandes empresas con las

cuales mantienen una estrecha relacion.

En lo que respecta a los problemas administrativos, las Pymes estan dirigidas en
Su gran mayoria por empresarios, cuya formacién es totalmente empirica razén
por la cual su gestibn se traduce en acciones ingeniosas de riesgos no
cuantificados o ponderados dadas su mucha iniciativa. Bajo este esquema de
direccion no es facil que se produzcan cambios dentro de la organizacion del
personal con conocimientos técnicos, que indican el mejor desempefo de estas
unidades, sino por el contrario sus propietarios abarcan el manejo de todas las
areas dentro de la empresa con un grado de informalidad en lo administrativo. En
donde se desconoce las fases de este proceso, esto explica por qué nuestras
empresas no planifican, ni prevén el futuro sino por el contrario lo padecen. Por
supuesto que este aspecto se evidencia con mayor intensidad en las pequefias
empresas. Este desconocimiento de los procesos administrativos conlleva a otro
tipo de problema: el mercadeo; relativo a que la gran mayoria de las empresas
desconocen las técnicas modernas de mercadeo, y muy pocas elaboran estudios

de investigacion de mercado que le permitan visualizar cual es la tendencia del
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consumidor y poder ofrecer un producto de calidad y estandarizado que las haga
mas competitivas. Pero los problemas no paran ahi, en el plano tecnolégico son
muchas las deficiencias que estas unidades empresariales padecen, el rasgo mas
generalizado en la utilizacion de tecnologias y equipos obsoletos los cuales en
algunos casos han sido disefiados por el mismo empresario. A lo anterior se suma
la inexistencia de un sistema de transferencia de tecnologia y a la falta de
preparacion técnica de la mano de obra que afecta la eficiencia operativa. Estas
caracteristicas determinan el que se presenten deficiencias en la calidad de sus
productos, subutilizacion de la capacidad instalada, desperdicio de materia prima,
pérdida de maquinaria por descuido en su mantenimiento y ausencia de
programas de produccion. La problematica descrita que enfrenta y afecta el
desarrollo de las Pymes, requiere medidas eficaces que rescaten y fomenten, este

nucleo empresarial.

9.4.2 Posibilidades de de las PYMES: En el actual contexto de la sociedad
global y el conocimiento, “la industria mundial atraviesa por transformaciones de
fondo resultado del nuevo paradigma Tecno-Econémico del conocimiento, la
innovacion y la competitividad como consecuencia de un nuevo orden econémico

mundial y de una nueva division internacional del trabajo.”(Colciencias).

En este nuevo orden funge una sociedad trasnacional y abierta, generadora de un
ambiente demasiado competitivo debido a la confrontacion de los procesos de
globalizacion y de regionalizacion o por bloques econdmicos como sistemas
alternos de integracion comercial en donde las industrias locales deben
convertirse en industrias globales y ser suficientemente competitivas. La
globalizacion de la economia que trasciende las ventajas competitivas
tradicionales lanza a las organizaciones a un nuevo reto, el de desarrollar nuevas
ventajas; ventajas que se traduzcan en avances tecnoldgicos, conocimiento y
creatividad gerencial, modernizacion de procesos productivos, de mercadeo y

calidad de sus productos para ubicar y aprovechar las oportunidades de un
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mercado constante transformacion. La globalizacion es una realidad y no da
espera, de ahi la importancia de que estas unidades empresariales se
reestructuren y reorganicen para conformar estructuras productivas mas
descentralizadas y flexibles que les permitan establecer convenios de cooperacion
tecnoldgica y comercial para conocer las innovaciones y explorar para conocer las
innovaciones y explorar nuevos mercados, y de esta manera poder insertarte en la
dinamica internacional de la economia ; de lo contrario correran el riesgo de
desaparecer del panorama empresarial. Como decia el profesor Luis Fernando
Gutiérrez Marulanda en su libro la Gerencia de Hoy, “La tendencia a la
globalizacion en los grandes mercados industriales y de consumo y creciente
importancia que la tecnologia ha adquirido en las actividades de la firma son las
dos fuerzas que debemos entender y mejorar si queremos que nuestras empresas

resulten triunfadoras”.

9.4.3 Las PYMES y la globalizacién: La globalizacion es un proceso que
avanza a grandes pasos e incluira a todos los paises del planeta, en todos los
campos, especialmente en el econdmico. Es indispensable que cada pais pueda
contar con las herramientas necesarias para asumir con eficiencia y eficacia su
nuevo papel en el contexto internacional, participar activamente en €l y no quedar

rezagado ante la inminente apertura mundial.

La estructura econdmica de los paises, especialmente en América Latina esta
conformada en su mayoria por pequefias y medianas empresas que son el eje
fundamental de la actividad econdmica; alrededor de ellas se debe crear un
entorno empresarial dinamico, donde las empresas crezcan e innoven y se

conviertan en los motores que impulsen la creacion de nuevos empleos.
En Colombia Las pequefias y medianas empresas (PYMES) constituyen la

principal fuente de generacion de empleo, y son parte fundamental del sistema

econdmico, estimulan la economia y tienen una gran responsabilidad social al
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intervenir en la disminucion de las situaciones de pobreza, subempleo y
desempleo, por ello el gobierno a través de diferentes instituciones como la
Asociacion Colombiana de Medianas y Pequeias Industrias (Acopi) y el Ministerio
de Comercio, Industria y Turismo trabajan en diferentes programas para
establecer e incrementar sus fortalezas e identificar y corregir sus debilidades,
con el fin de dinamizarlas y fortalecerlas, en los ultimos afios han evolucionado de
una forma significativa, destacandose en algunas de ellas un aumento en la
produccion, pero en la mayoria de estas se incremento su nivel de endeudamiento
principalmente con los proveedores debido a un aumento en la demanda de
materias primas e insumos; las deudas con el sector financiero aumentaron pero
no es la misma proporcion que la de los proveedores debido a que el sistema
crediticio no tiene todavia la suficiente confianza en la capacidad de pago de las
PYMES, ofreciendo la mayoria de créditos a corto plazo, esta es una de las
limitantes que impide a las empresas ser competitivas al no contar con recursos
suficientes para expandir su planta de trabajo y poder aumentar la produccion,
indispensable para consolidarse en el mercado interno y poder abrirse a mercados

externos.

Las PYMES exportadoras colombianas han sido por largo tiempo dejadas de lado
y no han tenido un verdadero y adecuado apoyo en su aventura internacional,
pero los tiempos estan cambiando y nuevas orientaciones y cambios de rumbo en
las politicas gubernamentales estan permitiendo que estas empresas puedan
cumplir con el rol clave que les corresponde como estimuladoras de empleo y

generadoras de divisas.
Por todos estos motivos el presente trabajo tiene como objetivo analizar cual es la

actual situacion de las PYMES en Colombia, como ha evolucionado su proceso de

internacionalizacion, que vision tienen con respecto al TLC con Estados Unidos.

127



Hoy por hoy las PYMES siguen presentado muchas deficiencias que las hacen
vulnerables destacandose entre otros: La capacidad y potencial subutilizado, falta
de tecnologia, deficiencia en los procesos de produccion y mercados, dificultad en
el acceso a mercado de capitales y el crédito a largo plazo, rechazo por parte de
la banca, estructuras organizacionales de caracter familiar sin proyeccion para
evolucionar a otras formas asociativas y la no orientacion al mercado de
exportaciones, sin embargo estas empresas estan aplicado mecanismos para
afrontar el reto que conlleva la internacionalizacién, miraremos que esta haciendo

el estado para apoyarlas en este proceso.

La mayoria de las PYMES que comienza a exportar ya cuenta con afios de
experiencia en el mercado interno, lo que demuestra que fue una decision que
requirio la madurez de la empresa. Sin embargo, las PYMES con menos afios de
antigiiedad han venido considerando la insercién en los mercados internacionales
casi desde el momento de su nacimiento y se han demorado menos para

comenzar a exportar.

Los empresarios deben tener en cuenta que los tratados de libre comercio que
ha firmado y se propone firmar el gobierno con diferentes paises, ademas de
significar una mayor competencia para las PYMES y unas oportunidades de
desarrollo, representa un cambio de visibn en cuanto a tecnologia, costos,
materias primas y mercados nacionales e internacionales, para lo cual deben
prepararse a través de su participacibn en programas de capacitacion y
actualizacion, considerando que son inversiones que valen la pena por su impacto

en el crecimiento de sus negocios.
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CONCLUSIONES

Las PYMES de la ciudad de San Juan de Pasto, muestran muchas deficiencias
organizativas, funcionales, administrativas y gerenciales, no por el
desconocimiento general de los proceso, sino por el inminente retraso cultural de
la comunidad, que los ha dejado en el regazo, en un proceso de involucion, que no
permite enfrentar el desafio de la internacionalizacion y apertura, como
oportunidad de crecimiento. ElI fendmeno de la globalizacion y la
internacionalizacion de las economias, no diferencia tamafio ni estructura
productiva en las organizaciones, solo exige unos requisitos minimos de

competitividad para permanecer en los mercados.

La necesidad de la gerencia en las PYMES de la ciudad, esta enmarcada por la
saturacion en produccion de Bs y Ss., pero sin ningun tipo de demanda en el
mercado, existe un desmesurado exceso de competencia por parte de las micro
empresas, la reduccion de costos, entre otros, que las obliga a considerar otras
opciones muchas veces tragicas, como el cierre de la empresa o el despido de los
trabajadores, para mantener una solvencia financiera que les permita seguir,

aungue sin ganar.

El nuevo escenario econdémico exige a las organizaciones a desarrollar nuevas
ventajas; ventajas que se traduzcan en avances tecnoldgicos, conocimientos y
creatividad gerencial, modernizacion de procesos productivos, de mercadeo y
calidad de sus productos para ubicar y aprovechar las oportunidades de un
mercado en constante transformacion. Las empresas pymes en su gran mayoria
son de caréacter familiar, presentando una limitada capacidad gerencial para
disefiar e implementar nuevas estrategias de desarrollo empresarial y adelantar
innovaciones tecnoldgicas; tal situacion se hace mas palpable en las pequefas
empresa. Los aspectos financieros, administrativos, de mercadeo y tecnoldgicos

son el gran cuello de botella de estas unidades economicas, los cuales han
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dificultado su funcionamiento de manera eficiente y operar en condiciones de baja

productividad.

El principal reto al que se enfrentan, y del cual depende en buena medida la
posibilidad de lograr el éxito, es la generacién de una capacidad empresarial que
le permita operar en forma eficiente y eficaz, para poder cambiar de rumbo en
forma agil cuando las oportunidades y amenazas del entorno y las fortalezas y

debilidades internas asi lo ameriten.
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RECOMENDACIONES

Sin importar el tamafio y sector de la PYMES de la ciudad de San Juan de Pasto,

los empresarios, la comunidad académica, los entes de control deben fortalecer y

mejorar las alianzas de fomento para las PYMES en ciertos aspectos

fundamentales que se han evidenciado en este estudio, los cuales son:

Todos los gerentes deben reflexionar acerca de las nuevas tendencias
administrativas, de conocer la posibilidad de ampliarse, aunque esto implique
dinero y costos, pues es un proceso adecuado para el fortalecimiento, de
penetraciéon de productos, de internacionalizacion, y de mejoramiento para
solucionar los problemas de la demanda y oferta que garantice rentabilidad,

eficiencia y efectividad en los tratos comerciales.

Los estudios de prospectiva como estrategia importante: Los estudios de
prospectiva permiten la identificacion, anticipacién y proyeccién de tendencias
en los campos sociales, econdmicos y tecnoldgicos, utilizando métodos
interactivos y participativos de debate, a fin de forjar nuevas redes sociales.
Para ello es crucial identificar una vision estratégica que no resulte utdpica sino
gue reconozca y explique sus implicancias para las correctas decisiones y
acciones del dia de hoy. Contar con una filosofia de empresa y una vision
orientadora es vital para las organizaciones contemporaneas por los
constantes cambios en el entorno altamente cambiante y competitivo, ya lo
decia Heréaclito de Efeso (535 a.C.) “lo unico permanente en el mundo es el
cambio, afirmando que el fundamento de todo esta en el cambio incesante” por
su parte Peter Druker (1990) referia que “los cambios se producen en el mundo
cada 24 horas”, esto lo podemos palpar diariamente en todo lo que hacemos y
palpamos a nuestro alrededor. Todo lo que una empresa pueda haber
construido hasta hoy sera efimero en el futuro, si no esta sintonizada con la

velocidad del cambio, creemos que ninguna organizacion debe dormirse en
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sus laureles, las empresas de hoy no necesariamente seran las mejores del
mafana y esta es la base para sobrevivir este mundo moderno, contar con una

filosofia orientadora sera fundamental.

Las personas y las empresas, deben prepararse conjuntamente para los
cambios futuros, deben anticiparse, adaptarse a las fendbmenos emitidos por
aquellas situaciones que se presentan en este mundo cambiante, como es el
de los negocios para construir futuro; es decir no esperar a que las cosas
ocurran para tomar medidas que pudieren ser no tan oportunas Porque aunque
el devenir no puede predecirse con exactitud, si podemos imaginar nuestro

mafana preferido”.

La competencia, aumenta rapidamente e impacta de manera repentina en los
mercados y en las sociedades creciendo la rivalidad no solo entre paises sino
también entre compaiiias. En los ultimos 12 afios, por ejemplo, muchos nuevos
jugadores han entrado al grupo de las “economias de mercado”, sobre todo en
Asia y Europa Central, ofreciendo nuevas oportunidades de negocios e

inversion.

La innovacién tecnolégica y la demanda que ella genera en materia de
aumento de los conocimientos y las habilidades presionan de manera cada vez
mas directa e inmediata sobre mercados, productos y politicas publicas y
empresariales. Estudios recientes realizados en Estados Unidos de prondsticos
tecnolégicos comenzaron a utilizarse alrededor de 1950 en el area de la
produccion para la defensa. La Corporacion Rand, por ejemplo, en diversos
trabajos de consultoria, fue responsable por el desarrollo de algunos de los
principales instrumentos utilizados en esta técnica, como el formulario de
medicion “Delphi”. Grandes ejercicios de prondstico se llevaron adelante en la
Marina y la Aeronautica de los Estados Unidos. Y las empresas privadas lo

aplicaron al sector de la energia. No obstante la escasa relacion con el
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mercado provista por el area en que se especializaron los estudios de
prospectiva, su utilizacion fue perdiendo adeptos. Sin embargo, a fines de los
afos 80 y como resultado de lo que se percibia como una amenaza japonesa a
la competitividad americana, las técnicas de prospectiva volvieron a los
primeros planos. Fue entonces cuando el Departamento de Comercio, el
Concejo de Competitividad y la Oficina de Politicas en Ciencia y Tecnologia

comenzaron a utilizar nuevamente las renovadas técnicas de prospectiva.

El impacto de los factores externos tiene mas influencia en la evolucién que el
de los internos. Asi, la aparicion de una legislacion favorable y reguladora y el
apoyo por parte de algunas empresas a determinadas tecnologias pueden
provocar un gran desarrollo de éstas que de otra manera hubiese sido mas

lento.

Las consideraciones éticas o morales dominan sobre los econOmicas y
tecnoldgicas en un proceso de evolutivo. En este caso, una tecnologia puede
ver dificultado su desarrollo si éste provoca un alto rechazo en la sociedad (un
ejemplo lo tenemos en la tecnologia genética, que ve dificultado su avance por
los problemas morales que implica la posibilidad de manipulacion del

genotipo).
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ANEXOS

Anexo A.
Universidad de Narifio
Facultad de Ciencias EconOmicas y Administrativas

APLICATIVO DIRIGIDO A EMPRESARIOS Y EXPERTOS SOBRE LA IMPORTANCIA DE LA GERENCIA EN LAS
PYMES DE LA CIUDAD DE SAN JUAN DE PASTO

Objetivo: Determinar los principales problemas que se presentan en este sector empresarial, para determinar las
variables clave de la apuesta prospectiva, para la determinaciéon de un escenario futuro del impacto de las
decisiones gerenciales en las PYMES de Pasto

ID_PRE  PRE NIVEL TIPO ESCALA | GERENTE EE) | JUSTIFIQUE
1001 ¢En qué grado afectan las 1 CALIFIQUE 3 X X
decisiones de los gerentes a las
PYMES de la ciudad de San Juan
de Pasto?

1002 Califique el Grado de 1 CALIFIQUE 4 X X
correspondencia entre el actuar
de la empresa, los objetivos de
la empresa y la gestién del

gerente.

1003 ¢Entiende de forma clara el 1 CALIFIQUE 1 X X
sentido de la Gerencia para las
PYMES?

1004 ¢En qué grado comparte la 1 CALIFIQUE 5 X X

apertura econdémica e
internacionalizacion?

1005 ¢Cudl es su apreciacion 1 ANALICE 4 X X
respecto a la aplicabilidad de
politicas nacionales, regionales
y locales de fomento a las
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PYMES?

1006

¢Cual es su apreciacion
respecto de las operaciones
diarias de las PYMES para
adelantar los procesos de
mejora en ella?

ANALICE

1007

é¢Conoce el que hacer de su
empresa’?

CALIFIQUE

1008

¢Cual es el impacto a nivel
laboral que genera su empresa
en la ciudad?

CALIFIQUE

1009

¢Cudl es el impacto a nivel
econoémico que genera su
empresa en la ciudad?

ANALICE

NA

1010

¢Cudl es el impacto a nivel de
desarrollo e innovacion que
genera su empresa en la
ciudad?

CALIFIQUE

1011

Califique el grado de
correspondencia entre las
politicas publicas y el actuar de
su empresa en la ciudad

CALIFIQUE

1012

¢Cémo califica el impacto social
que tiene su empresa en el
desarrollo de la region?

CALIFIQUE

1013

¢Considera que la formacion
profesional de los diferentes
gerentes en la ciudad es
necesaria?

ANALICE

1014

¢Considera que es necesario
contratar profesionales para su
empresa’?

CALIFIQUE
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1015

¢Cual es su apreciacién sobre la
contribucién de las Unidades
académicas (universidades,
institutos técnicos y
tecnoldgicos) en la formacion
de los profesionales y personal
necesario para la actividad de
su empresa?

CALIFIQUE

ESCALAS

1Sl NO NS/NR

2 | EXCELENTE BUEN@ REGULAR MAL@ DEFICIENTE NS/NR

3|ALT@ MEDIO ALT@ MEDI@ MEDIO BAJ@ |BAI@ NS/NR
MUY

4| MUY ADECUAD@ ADECUAD@ REGULAR INADECUAD@ | INADECUAD@ NS/NR

5| COMPLETAMENTE SUFICIENTEMENTE | PARCIALMENTE | POC@ NADA NS/NR
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