Los principios de la alta gerencia aplicados a la planeacién estratégica como
formula para el éxito de empresas PYME en Colombia

Presentado por:

Marlly Achipiz Garcia

Trabajo de grado presentado como requisito para optar el titulo de:
Administradora de Empresas.

Director:

CR (RA) Marcela Gomez V.

UNIVERSIDAD MILITAR NUEVA GRANADA
FACULTAD DE ESTUDIOS A DISTANCIA
ADMINISTRACION DE EMPRESAS
BOGOTA D.C., Marzo de 2.019



INTRODUCCION

El presente documento tiene como objetivo analizar los efectos sobre las
pequefias y medianas empresas de la implementacion de la herramienta de
planeacion estratégica y su fortalecimiento a través del desarrollo de las funciones
de alta gerencia tales como el liderazgo, la cultura organizacional y la gestién del

talento humano a través de la motivacion.

Cabe resaltar que la Ley 905 de 2004, por la cual se modificé la Ley 590 del
aflo 2000 sobre promocion del desarrollo de la micro, pequefia y mediana
empresa colombiana, define las PYME en su articulo segundo, como empresas
entre 1 y 200 trabajadores con unos activos totales por un valor menor a 30.000
SMMLV.

El caso de las pequefias y medianas empresas (en adelante PYME)
constituyen, de acuerdo con el Departamento Nacional de Planeacion, el Banco
Interamericano de Desarrollo y la Asociacién Nacional de Pequefios y Medianos
Empresarios, en un ndcleo de crecimiento y desarrollo de gran importancia para el

sector productivo del pais.

Segun la informacién disponible, para el 2018, respecto a la generacion de
empleo en el pais, para el cual, el 80,8% es generado por las PYME, segun los
datos del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo®; en este sentido, Maria
Claudia Lacouture, exministra de la cartera de Comercio, industria y turismo para
el periodo comprendido entre el 3 de mayo de 2016 y el 15 de agosto de 2017,
expresO que “las Pymes son parte fundamental de la economia en la Colombia
moderna que estamos consolidando, por el peso que tienen en la generacion de

empleo y por lo que representan en términos del PIB, de alli que fortalecer su

! Datos revisados en https://www.mincomercio.gov.co/mintranet/publicaciones.php?id=21259, el 7 de
febrero de 2019



https://www.mincomercio.gov.co/mintranet/publicaciones.php?id=21259

competitividad con la Politica de Desarrollo Productivo les permitira crecer por

medio de la internacionalizacion”.

En este orden de ideas, el ensayo se fundamenta en la conceptualizacion
de la alta gerencia y la planeacion estratégica, con el objetivo de observar los
potenciales beneficios de su aplicacién conjunta, a través de la identificacion de

experiencias en PYMES de América Latina y en especifico en el caso colombiano.



EL LIDERAZGO, LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y LA GESTION
MOTIVACIONAL DEL TALENTO HUMANO COMO FACTORES
POTENCIALIZADORES DE LA PLANEACION ESTRATEGICA EN
PYMES

En cuanto al funcionamiento de las PYME, una de las ventajas, es que,
debido a su tamafio, estas unidades productivas tienen la capacidad de adaptarse
mas facilmente a los cambios en el entorno y vincularse como eslabén en las
cadenas productivas; de igual manera, de acuerdo con Torres (2018), estas
empresas son de caracter familiar de personas comprendidas entre los estratos 1,
2y 3, por lo tanto enfocan la generacién de empleo en sectores econOmicamente
débiles y aportan, de esta manera, a una mejor distribucién del poder econémico

en el pais.

Por otra parte, uno de las grandes debilidades para las PYME, hacen
referencia al grado de informalidad en la gerencia, el manejo de los presupuestos
y los procesos de contratacion, en tal sentido, es importante mencionar que, Si
bien estas tienen un alto aporte a la generacién de empleo, la modalidad de
contratacion corresponde a prestacion de servicios; en tal sentido, también es
importante mencionar que esta modalidad expone a los empleados a una serie de

condiciones de inestabilidad y vulnerabilidad de los derechos laborales.

En este orden de ideas, The Economist, revista especializada en temas
econdémicos en un marco global, concluye que el gran reto de este tipo de
empresas corresponde a lograr reducir la informalidad en la contratacion a partir
del cumplimiento de las normas laborales establecidas; ante esta situacion, el
gobierno colombiano ha definido algunas politicas para mejorar la formalizacion y
la competitividad, entre las cuales se puede contar con la Ley S.A.S. para la
gradualidad en el pago de parafiscales y el Decreto 3806 de 2009 por el cual se

asegura la participacion de las PYME en las compras publicas.



Aunado a lo anterior, una de las dolencias principales de las PYME en
Ameérica Latina, es que sus propietarios realizan su gestion administrativa de
manera informal, entendida como la toma de decisiones sin sustento técnico u
obedeciendo a criterios y estilos de liderazgo asociados a sus duefios y no al
desarrollo de unas politicas especificas que orienten la determinacion de la
actuacion de la empresa, dado el desconocimiento de temas de administracion,
tributacion, financiamiento y legislacion laboral, como consecuencia de esto, se
presenta una disminucion en la eficiencia, la productividad y la competitividad de
estas.

De acuerdo con Howard (2001), esto dificulta la labor de control del estado
respecto al recaudo de impuestos y la vigilancia en el cumplimiento de normas,
leyes y disposiciones respecto a seguridad laboral, higiene en el trabajo y medio
ambiente. De igual forma, Howard hace referencia a las consecuencias para las
PYME en lo referente a la dificultad de accesos a nuevos mercados, acceso al

sistema financiero y a la participacion en licitaciones publicas.

En respuesta a esta situacion, BANCOLDEX formula 10 recomendaciones
para la mejora de la productividad, entre las cuales se cuenta la modernizacion, la
innovacion, la capacitaciéon al personal, la estandarizacibn de procesos, los
mecanismos de motivacion, la planeacion, la administracion del tiempo, la

comunicacién estratégica, el capital de trabajo y el ingreso a nuevos mercados.

En este contexto, surge la necesidad de analizar la relacion existente entre
la alta gerencia, abordada a partir de los criterios de liderazgo, gestion del talento
humano y cultura organizacional, y por otra parte, la planeacion estratégica como
una de las funciones principales de la alta gerencia respecto a la necesidad

destinar de manera eficaz los recursos con los que cuenta la empresa.



Dicha relacion contempla abordar el cumplimiento efectivo de las metas y
por ende de los objetivos planteados en el proceso de planeacién estratégica a
través de la inclusion del grupo de trabajo de manera conjunta, abordando como
estrategia el liderazgo, la cultura organizacional y la gestion del talento humano.
No obstante, la dificultad no se enmarca como tal en esta relacion ya compleja en
si misma, sino en los obsticulos a nivel de recursos y preparaciéon de los
directores de empresas PYME, de las cuales se ha mencionado los limitantes

encontrados en el caso colombiano.

De acuerdo con lo anterior, surge la necesidad de obtener soluciones a la
informalidad en el manejo gerencial de las PYME, sin que esto implique el
complejizar la empresa, en tal sentido, los principios desarrollados en el marco de
alta gerencia tales como la cultura organizacional y el liderazgo integrados a los
procesos de planeacion estratégica de una empresa, son aplicables a la
produccion y desarrollo de empresas PYME permitiendo elevar su eficiencia y
competitividad, asi como su permanencia en el tiempo, sin complejizar el

funcionamiento de estas.

Previamente a argumentar respecto a las ventajas y desventajas de la
relacion entre la planeacion estratégica y la alta gerencia, compete dar claridad al
alcance de cada uno de estos conceptos con el fin de comprender su relacion
cuyo analisis corresponde al objeto principal del presente analisis. En tal sentido,
el Institute of Employment Studies, define la alta gerencia como el érgano que
toma el control de las decisiones que afectan a todos en la empresa, bien sea el
presidente de la compafiia, hasta los empleados de nivel de entrada; a este
organo se le asocian la determinacion de la cultura corporativa, la definicion de las
metas, la gestion de los recursos y la inspiracion o motivacion de cada uno de los

colaboradores.

Por otra parte, la Camara de Comercio de Medellin define la planeacion
estratégica como una herramienta de gestion que apoya la toma de decisiones de



una organizacion en torno al quehacer actual de esta y el camino que se debe
recorrer para poder adaptarse a los cambios y las demandas que se imponen en

un mercado.

En tal sentido, se desprende de la conceptualizacién de estos dos términos
que la planeacion estratégica puede ser utilizada como herramienta en el
qguehacer del grupo encargado del cumplimiento de las funciones de la alta
gerencia al interior de una organizacion. No obstante, una de las limitantes
importantes en la formulacién de politicas, planes y programas al interior de una
empresa se relaciona con el cémo lograr que todos los colaboradores de esta se
apropien de estas, conociéndolas y aportando desde el cumplimiento de su trabajo
al cumplimiento de las mismas; esto se debe principalmente a que los temas
tratados en los grupos directivos son asociados a priori como funcién exclusiva
gerencial, y los cuales generardn beneficios o efectos adversos al desarrollo de
sus labores sin que ellos mismos puedan hacer algo para modificar dichas

externalidades.

El andlisis consiste en observar los potenciales efectos, benéficos o
adversos de desarrollar una planeacién estratégica que logre comprometer a los
colaboradores de una empresa a partir del fortalecimiento del liderazgo, la cultura
organizacional y la gestion del talento humano referida a la motivacion de estos en

la apropiacién y desarrollo de los objetivos y metas planificados.

En este orden de ideas, para abordar esta tematica, es importante observar
estudios de caso que permitan identificar la inclusién de criterios de alta gerencia
en la planeacion de una organizacion, por lo tanto, y con el fin de observar los
efectos de la inclusion de coaching en las PYME como factor estratégico de
cambio en la productividad, en tal sentido, (Rosa, 2016), comprende la capacidad
de modificar la estructura productiva desde una manera mas flexible en las PYME,
en relacion con las grandes empresas, como una ventaja competitiva; de igual

manera, asume la practica del coaching como esa herramienta que permite o



facilita la adaptacion de este tipo de empresas a los cambios de la organizacion,
mejorando la comunicacion vertical, horizontal y ascendente, permite un mejor

trabajo en equipo y favorece el desarrollo de habilidades individuales potenciales.

Rosa propone la identificacion de factores para generar motivaciones
basados en la Piramide de Jerarquias descrita por Maslow en 1943, en decir,
cubrir en su orden las necesidades basicas, necesidades de seguridad,
necesidades e afecto, necesidades de estima y necesidades de autorrealizacion.
Por lo tanto, el liderazgo de una empresa PYME, se determina como positivo en la
medida que logre abarcar y/o motivar en los empleados, el cumplimiento de sus
necesidades lo mas avanzado posible en la pirdAmide de jerarquias; en tal sentido,
se concluye de este estudio que “el lider de una organizacién PYME al consolidar
su liderazgo actuando como Coaching organizacional y potenciando su
inteligencia emocional, no sélo obtendra seguridad en su accionar y profundizara
las facultades positivas de su rol, sino ademas, lograra fortalecer las habilidades
del personal a su cargo, en un proceso evolutivo y continuo de mejora sustancial y

efectiva para su organizacion.”

Interpretando los conceptos de Rosa, se entiende que una PYME que
incorpore un cambio en el tipo de liderazgo ejercido por el o los lideres en la
empresa, si bien no se relaciona directamente con la planeacién estratégica por
cuanto hace parte de un plano mayormente motivacional enfocada al desarrollo
del talento humano, si permite, a través de la mejora en la productividad, llevar a
cabo herramientas que permitan cumplir con los objetivos de la planeacién
estratégica formulados al inicio del periodo. Es importante mencionar que la alta
gerencia concibe el liderazgo y el talento humano como pilares del desarrollo de

sus funciones como mecanismo de crecimiento de las empresas.

Por otra parte, y analizando el caso argentino para PYME hoteleras, en
basqueda de incluir a su planeacion estratégica el fortalecimiento de una cultura

organizacional, que les permita asumir nuevas actividades con la finalidad de



contribuir a la mejora de la calidad y a alcanzar un mejor posicionamiento en el

mercado.

Para el estudio de caso se propone un cambio en la cultura organizacional
que sea persistente en el tiempo y que redunde en una disminucion de costos y en
la rotacién de personal. No obstante, la inclusion de estos criterios se encuentra
limitada por la resistencia al cambio en general de los duefios de la PYME, por lo

tanto, dichos cambios pueden considerarse lentos, conflictivos y costosos.

En este caso especifico se empieza a denotar una de las mayores
dificultades en el caso de la planeacidén estratégica incorporada a las PYME
consistente en la informalidad con que histéricamente este tipo de empresas han
sido administradas por sus duefos, lo cual genera que esas sinergias en el tipo de
liderazgo ejercidas sean dificilmente derribadas. Por lo tanto, es importante tener
en cuenta que una planeacion estratégica, en el marco de los criterios de alta
gerencia, se debe dar en el marco de una conciencia total de la necesidad de
mejora de una empresa y con objetivos a mediano y largo plazo, dejando de lado
la inmediatez de los costos de inversion de un primer periodo en el que es posible

gue no se observen resultados a simple vista en el ejercicio contable de la PYME.

Por otra parte, en el ambito nacional para el afio 2005 la Universidad del
Norte llevé a cabo un estudio con el objetivo de conocer la situacién actual de 48
PYME de los sectores de alimentos y confecciones en la ciudad de Barranquilla en
materia de seleccidn de impactos, descripcion de cargos, entrenamiento y
formacion, evaluacion de desempefio, administracién de la compensacion, salud
ocupacional y bienestar social, encontrando que existe una situacion actual en
condiciones desfavorables para las empresas en materia de gestibn humana
producto de una mala capacidad financiera, la insipiente cultura organizacional y el
tipo de estructura centralista que se maneja. En tal sentido, se propone como
proceso de mejora de las PYME un mayor desarrollo en los procesos criticos,

definidos por el autor como la induccion, la formacion y el entretenimiento, asi



como la salud ocupacional y el bienestar, con el objetivo de generar un mayor

grado de competitividad y acondicionamiento a un entorno globalizado.

El estudio se abordé a partir de tres blogues principales a saber, las
caracteristicas de los empleados, la existencia de areas de recursos humanos y
los procesos de gestion del talento humano, de lo cual se observa un panorama
complicado en el sentido de la no existencia de una caracterizacion detallada de
los empleados la cual esta ligada Unicamente a determinar cantidad, edad y
genero de los mismos, asi como la no existencia de areas de recursos humanos,
descargando estas funciones directamente sobre el duefio o gerente de la

empresa y la no documentacién de los procesos de gestion del talento humano.

De igual manera, este estudio concluye de manera enfatica la no
preparacion de las empresas en funcién de asumir los retos del tratado de libre
comercio y la competitividad internacional, por lo tanto, en este sentido se puede
observar un desbalance en la capacidad de negociacion de dichas empresas con

los demas actores que intervienen en la relacién de intercambio.

En relacion a la planeacion estratégica como tal, se reconoce la necesidad
de su implementacion de manera independiente del tamafio de las empresas, toda
vez que, de manera formal o informal, el quehacer de un gerente o lider se enfoca
en la determinacion de las directrices a seguir por parte de los empleados de la
empresa en funcién de la obtencion de un bien final como lo es el aumento en las
utiidades de la misma. En tal sentido, cobra importancia lograr identificar las

ventajas y desventajas de la implementacion de una planeacion estratégica formal.

Respecto a las ventajas de una planificacion estratégica se contemplan la
facilidad en la comunicacién entre el gerente y los duefios de la empresa en caso
de que no corresponda a la misma persona, en este sentido se reconoce que la
existencia de un plan estratégico permite la comprension en términos de

cumplimientos de objetivos, eliminando lo mayormente posible la subjetividad de



las personas interlocutoras; por otra parte, una vez logrado el plan estratégico se
puede observar una menor resistencia al cambio toda vez que los cambios se

realizaran en funcion de resultados parciales o definitivos a un periodo analizado.

Finalmente, respecto a las ventajas se puede mencionar que dado que lo
que se busca es la organizacion de la manera mas eficaz posible, se prevé una
mejor asignacion de los recursos tanto econdémicos como humanos en funcién de

los objetivos estratégicos de la empresa.

Ahora bien, en cuanto a las desventajas de la planeacion estratégica, ya se
habia mencionado en el caso argentino que su implementacion puede llegar a ser
relativamente costosa para empresas de pequefio y mediano tamafio, dado que
exigen como primera medida la preparacion de los mandos de la empresa y/o la
contratacion de un planificador implicando una inversion inicial. Por otra parte, el
proceso de implementacién de la planeacion estratégica se conforma de una serie
de pasos que en general, y mal manejados, pueden llegar a complejizar el
funcionamiento de una empresa por cuanto parte de la empresa debe destinarse a
la revision periddica de dicha planeacién y la toma de decisiones de control y

correccion.

Finalmente, una de las mayores probleméticas de la planeacion estratégica
consiste en la baja tasa de implementacion con éxito en empresas PYME, esto se
debe principalmente a que existe una alta resistencia al cambio entre lo que se
puede mencionar que a este tamafio de empresas generalmente se anteponen
una gerencia de caracter familiar que implica precisamente la insuficiencia de

conocimiento y compromiso en el cumplimiento de lo formulado.



CONCLUSIONES

Una de las principales causas del nivel de éxito en la planeacion estratégica
corresponde a la resistencia al cambio en las PYME respecto al tipo de manejo
que se da en la toma de decisiones, las cuales en la actualidad obedecen mas a

consideraciones personales que a un proceso planificado de actuacion de estas.

La capacidad financiera de las empresas es un punto a tener en cuenta
pues de igual manera representan una amenaza a la hora de implementar los

planes para el cumplimiento de objetivos y metas propuestas.

El trabajo principal del gerente corresponde a lograr aterrizar esto planes a
un alcance que sea realizable en el tiempo previsto, pues no es correcto plantear
un escenarios perfecto en el que los distintos factores favorezcan el cumplimiento
de los objetivos sino que al contrario se debe contar con un plan lo
suficientemente realista a las condiciones del mercado y de la empresa que
permitan conseguir un escenario futurible que permita una mejora continua y en
pos de conseguir una mayor nivel de competitividad y el acceso, si es el deseo de

la empresa a mercados internacionales.

La implementacion de los programas formulados en la planeacién
estratégica requiere por parte de las empresas y sus dirigentes, asi como de sus
empleados o colaboradores la comprension y la vision de cumplimiento de metas
a mediano y largo plazo toda vez que a corto plazo estos cambios generaran
algunos sobrecostos administrativos que afectaran las utilidades mediatas de la
empresa. Por lo tanto, debe existir una verdadera disposicién al cambio y a la
mejora continua en pos de la consecucion de unas metas trascedentes a largo
plazo, entendiendo que, como lo explica Estanislao Zuleta, que la simplificacion de
los resultados en la busqueda de un ideal sin problemas, que por lo tanto implican
la ausencia de carencias y sin deseo, son un océano de mermelada sagrada y de

una eterna aburricion.
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