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1. Resumen

En el contexto latinoamericano las microempresas y pequefias empresas tienen una
participacion en el desarrollo econdmico de los paises, contribuyendo con la construccion
promedio del 80% del Producto Interno Bruto; pero asi mismo se encuentra que a los sumo en
promedio el 20%, de las empresas sobreviven a mas de cuatro afios después de su fundacion;
estas estadisticas y el interés por conocer mas sobre la estrategia organizacional y las MIPYMES

son el motivante para desarrollar esta investigacion.

Este proyecto tiene como objetivo desarrollar una propuesta metodoldgica de
planificacion estratégica apropiada para las microempresas y pequefias empresas basada en las
normas ISO 9001 version 2015 y NTC 6001 version 2017 las cuales de ahora en adelante las
Ilamaremos como ISO 9001 y NTC 6001 haciendo referencia a las normas actualizadas, como
caso estudio se seleccionan las empresas Rapidisimo Servicios Motorizados, Distribuidora de
Carnes Exito e Ingenieria Colombiana de Equipos; por medio de tres objetivos estratégicos: el
primero es la identificacion de requisitos de las normas de gestion de calidad estudiadas que
aportan a la planificacion estratégica y la relacion con modelos estratégicos de diferentes autores;
en segundo objetivo es el desarrollo de un diagnostico a las empresas del caso estudio, con
respecto a los items de planificacion estratégica de las normas de gestion de calidad y modelos
de planificacion estratégica estudiados; como tercer objetivo es desarrollar la propuesta

metodoldgica de planificacion estratégica aplicables a micro y pequefias empresas.

El concepto de estrategia nace del arte con el cual se dirigian operaciones de caracter
militar. La estrategia organizacional se conforma por planes unificados, que busca asegurar los
objetivos de una empresa, y para este caso se busca llevar a las Mipymes, la estrategia asi mismo
los requisitos de las normas 1SO 9001 y NTC 6001.

El tipo de investigacion desarrollada es cualitativa exploratoria estudio de caso, donde se

busca analizar profundamente una unidad para probar hipétesis y desarrollar teorias.

Como resultado se espera desarrollar una correlacion de los modelos de planificacion
estratégica, con las normas ISO 9001 y NTC 6001, del cual se pueda sacar una base para

contribuir con las Mipymes a conocer sobre estrategia organizacional, asi mismo se espera



obtener un diagnostico de las empresas y conocer su estado actual respecto a la estrategia
organizacional y las normas estudiadas, y poder desarrollar una propuesta metodologica de

planificacion estratégica para ser aplicada en las empresas del caso estudio.

Los descriptores son Horizonte Estratégico, 1ISO 9001, NTC 6001, mision, vision,
aspectos internos y externos, requisitos legales, objetivos, metas, presupuesto, resultados,

recursos, partes interesadas pertinentes.



PROPUESTA METODOLOGICA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA MICRO Y
PEQUENAS EMPRESAS CON BASE EN LOS REQUISITOS DE LAS NTC ISO 9001: 2015
Y NTC 6001:2017.

ESTUDIO DE CASO EMPRESAS: RAPIDISIMO SERVICIOS MOTORIZADOS,

INGENIERIA COLOMBIANA DE EQUIPOS ICE, DISTRIBUIDORA DE CARNES EL
EXITO.

2. Definicion del Problema

2.1. Antecedentes.

2.1.1. Antecedentes en el contexto Mundial. Antecedentes en el Contexto Mundial.
Para entender como es el comportamiento a nivel mundial de las Medianas y Pequefias Empresas
(MYPES) se hace la revision de antecedentes en Espafia.

En el mundo existen varias clasificaciones para las Pequefias y medianas empresas, la
Unidn Europea en su reglamento No 651 de 2014 y en la recomendacion de la comision 1422
(2003) clasifica las PYME de la siguiente manera.

Tablal

Clasificacion de PYME de acuerdo al tamafio

CRITERIO EMPLEADOS
Microempresa < 10 empleados
Pequefia empresa < 50 empleados
Mediana Empresa < 250 empleados

Adaptado de: Reglamento Union Europea (2014)

En Espafia el 98% de las empresas activas cuenta con menos de 20 colaboradores en su
némina, mientras que el 2% restante cuentan con mas de 20 asalariados, segun el Instituto

nacional de estadistica (DIRCE) a 1 de enero de 2017, en su grafico de empresas activas por

intervalos de asalariados.



Con base en la clasificacion de PYME de la Unién Europea podemos identificar que, el
2% de empresas que contaban en el 2016 con mas de 20 asalariados, puede pertenecer también a
la categoria de PYMES.

Adicional a esto, en Espafia por cada 100 empresas que se crean, se dan de baja 87. En el
mismo articulo de DIRCE a 1 de Enero de 2017, muestra que se crearon 378.715 empresas en

2016, se dieron de baja 331.812 empresas, y se mantuvieron 2’°857.867 empresas entre el afo

2015y el 2016.

2.1.2. Antecedentes en el Contexto Latinoamericano. Para un blogue de paises del
Mercosur (Brasil, Uruguay, Argentina y Venezuela), la clasificacion cambia, la microempresas
puede contar con méaximo 10 empleados, la pequefia empresa tiene entre 11 y 50 empleados, y la
mediana empresa tiene entre 51 y 200 empleados. Molina, Sanchez (2016).

Por otra parte en México se clasifica asi, la microempresa puede contar con maximo 10
empleados, la pequefia empresa tiene entre 11 y 50 empleados, y la mediana empresa tiene entre

51y 250 empleados.

Las Microempresas en México tienen una participacion notable en el Producto Interno
Bruto (PIB) Mexicano. Segun Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) 2016
contribuyen con el 97,6% de participacion entre las PYMES y generan el 75,4% de participacién
en cuanto personal ocupado. Las pequefias empresas con el 2%, estas generan el 13,5% del
personal ocupado, y las medianas empresas participan con el 0,2% con la generacion del 11, 1%

de personal ocupado.

En México el primer afio muere en promedio el 33% de las empresas creadas, a los 5 afios
aproximadamente el 65%, a los diez afios el 81% de las empresas (INEGI 2016). Con un mayor

indice de mortalidad las Micro y pequefias empresas (MIPYMES).



2.1.3. Antecedentes en Colombia. Se hace una abstraccion de archivos de economia
elaborado por la Direccion de estudios econdémicos del Departamento Nacional de Planeacion en

2015, donde se expone dos clasificaciones provenientes de dos fuentes de informacion diferente.

Tabla 2
Elaboracion propia con base Direccion de estudios Econémicos Documento 434 DNP
Porcentaje
Fuente Rues 2014
tamafio _ i _
Clasific. por k medias Método Ward Fuente
Empresas
Por Por Por Por EAM
empleo Activos empleo Activos 2012
Micro 99,9% 100,0% 81,5% 99,7% 21,42%
Pequefias 0,1% 0,0% 14,0% 0,2% 49,26%
Medianas 0,0% 0,0% 4,0% 0,1% 21,69%
Grandes 0,0% 0,0% 0,4% 0,0% 7,63%

Adaptado de: Departamento Nacional de Planeacion (2015)

Como se puede observar en la tabla, en Colombia es mayor la participacién empresarial

en el mercado lo tienen las Micro y pequefias empresas.

Mencionado por Romero, Melgarejo, Vera (2015). Las pequefias y medianas empresas en
Latinoamérica juegan un papel de mucha importancia en el desarrollo de cada Pais, asi como en
la generacién de empleo, de esto que muchos de los esfuerzos se dirijan al fomento de este tipo
de empresas, asi mismo menciona que las Mipymes constituyen con mas del 95% del total de
negocios establecidos, para Colombia se define la Mipyme por la ley 905 de 2004, y es definida
como la unidad de explotacion econdmica, realizada por personas naturales o juridicas, en
actividades empresariales, agricolas, pecuarias, e industriales de servicios o comerciales, rurales
0 urbanas las cuales cumplen con condiciones de cantidad de empleados y total de activos, para
las microempresas cuentan con maximo 10 empleados o hasta con 500 SMLYV, para las pequefias
empresas de 11 a 50 empleados o desde 500 hasta 5000 SMLV, y para mediana empresa de 51 a
200 empleados o de 5000 a 30000 SMLYV de activos.



2.2.

Entre el 2013 y 2016 se crearon en Bogota 43.715 nuevas empresas, con un crecimiento
del 16% respecto al periodo comprendido entre el 2010 y 2013, pero se estima que en el mismo
periodo se liquidaron 8593 empresas que representaban 3.3 billones de pesos en capital

acumulado segin Romero, Melgarejo, Vera (2015).

Descripcion del Problema

Las MYPES tienen dificultades para adoptar modelos organizacionales, que les permitan
implementar estrategias para mantener el control efectivo sobre sus negocios y finanzas,
gestionar debidamente su conocimiento, e identificar las amenazas del entorno, las debilidades

internas y las relaciones con sus partes interesadas.

Por un lado, es de tener en cuenta, segin la Camara de Comercio de Bogota con la
Superintendencia de Sociedades es una realidad que las sociedades familiares 0 compuestas por
familias son uno de los ejes fundamentales de la economia en Colombia debido a la contribucién
con la generacion de empleo y capital en el Pais; asi mismo las MIPYME en el pais hacen parte
del Foco vital de la economia colombiana, pero, con un grande problema que las alberga, el
fracaso de estas en los primeros afios existencia, segun estudios realizados por la CCB en el 2013
al 1 afio de creacion de las empresas el 45% ya no existen, para el 2 afio fracasan el 59%, al
tercer afio la cifra aumenta a 69%, llegando a cuarto afio de 77% de fracasos de empresas, pero
el fracaso de las organizaciones viene compilado en varias causas no hay un aspecto especifico
para el fracaso de estas, entre las causas se encuentra que se quedan sin recursos de financiacion,
mala administracion, conflicto entre los socios, esto segun el instituto del fracaso Martinez,
Alfonso (2015).

Esta relacion también se puede evidenciar segun Alfred Chandler (1997) la estructura de una
organizacion es como se moldea la estrategia, dependiendo de la estrategia que se

establezca se plantea la estructura, esta estructura se ve en 4 fases, la empresa familiar,



estructura administrativa funcional bésica, descentralizacion funcional, y centralizacion

de los controles y coordinacion de tareas estratégicas.

Cada una de estas fases se van viviendo en una organizacion dependiendo si pasan sus
momentos de crisis, ya que cada fase tiene ciertas caracteristicas implicitas; por ejemplo el
numero de empleados en la fase uno es menor que en la fase 2, por lo que al momento que la
empresa vaya creciendo va generando desestabilizacion en la forma de manejo, y si estas crisis

no se superan, 0 no se busca superarla puede llegar al fracaso.

+El Duefio es el gerente, es el centro de las actividades, procura

manejar directamente todos los procesos y no hay relacion entre
1 Fase: Empresa Familiar areas, cuando el negocio crece, es necesario una ramificacion de
funciones, pero todo es informal.

+Se crea una diviision y especializacion del trabajo, con estructura
basica, en ventas, produccion y contabilidad, concompromisos
formales, se empiezan a generar reglas formales , se empiezan a
mirar elementos basicos de planeacion , como lo son
presupuestos.

2 Fase:Estructura Administrativa Funcional
Basica

+Se Descentralizan las funciones por direcciones o regionales, se

lleva una direccion por objetivos , hay autocontrol y delegacion,
3 Fase:Descentralizacién Funcional se maneja evaluacion por resultados., tambien se manejan
presupuestos independientes, y se plnatean estrategias por por
unidad de negocio

+Se maneja la administracion estrategica, la vision organizacionala
es proactiva, con administracion participativa y empoderamiento,
liderazgo basado en principios y valores

4 Fase: Centralizacion del control y coord de
tareas estrategicas

Figura 1. Elaboracion propia Fases de la estructura organizacional Alfred Chandler (1997)

Las organizaciones MIPYME por lo general comienzan en la etapa uno, con un esquema
de empresa familiar, donde la crisis se puede formar por crecimiento no programado, esto
sumado al desorden, falta de control, poca planeaciéon y mucha improvisacion. Adicionalmente,
llegan los problemas econémicos por ineficiencia, altos costos, poco capital de trabajo,

problemas en el flujo de caja, endeudamiento a altos costos, mala calidad, y baja productividad.



2.3.

Asi  mismo, hay insatisfaccion del personal por incumplimiento, baja remuneracion,
desmotivacidn, alta rotacion, bajo compromiso y fraudes. Problemas que se pueden prevenir con
una direccion estratégica adecuada, planeacion del negocio y revisiones periddicas con

auditorias, implementacion de metodologias claras y sistemas de gestion apropiados.

De acuerdo al Failure Institute. Martinez, Alfonso (2015) en el estudio ¢Por qué los
negocios fracasan en Colombia?, el fracaso organizacional tiene varias causas asociadas, las
cuales pueden ser externas: aquellas que se relacionan con el entorno, y que pueden ser
impredecibles, o internas; aquella que estan mas relacionadas con caracteristicas del negocio y

son mas faciles de prevenir con antelacion.

Llevandolo a los sistemas de gestion, en especial a la ISO 9001 las MIPYME no
comprenden la organizacion y su contexto, ya que no determinan de forma clara las cuestiones
externas e internas pertinentes para su propdsito, y su direccion estratégica que afecta la

capacidad para lograr los resultados previstos.

Formulacion del Problema
Pregunta problema principal: ¢Como desarrollar una propuesta metodol6gica de
planificacién estratégica, enfocado en los nuevos requisitos de la ISO 9001lpara que las

MIPYMES puedan sobrevivir en el tiempo?.

¢Existen aspectos determinantes y faciles de gestionar por las empresas para en los

sistemas de gestion ISO 9001 que aporten a la estrategia organizacional?

¢Rapidisimo Servicios Motorizados, Distribuidora de Carnes el Exito, e ICE Ingenieria
Colombiana de Equipos, las cuales son los casos de estudio, tienen metodologias de
planificacidn estratégica, o cuentan con sistemas de gestion, implementados que contribuyan con

su horizonte estratégico?

¢Los modelos estratégicos, Balanced Score Card de Kaplan y Norton, o los sistemas de
gestion 1SO 9001 o NTC 6001 contemplan todos los aspectos fundamentales que necesita una

MIPYME para que esta tenga un horizonte estratégico definido y llegue a cumplir el mismo?



3. Justificacion

De acuerdo a lo evidenciado en los antecedentes, las organizaciones en Colombia tienen
un corto ciclo de vida descrito por una tendencia negativa; se identifica que las organizaciones
denominadas MYPES, han nacido en su mayoria por la iniciativa de un emprendedor con la
ilusion de establecer una empresa que llegue a ser reconocida en su regién o en su pais, pero
acompafiado de la ilusion viene una cruda realidad. Estadisticamente, en Bogota las empresas
tienen una probabilidad del 55% de sobrevivir el primer afio, y si sobrevive este periodo, los
siguientes afios las tendencias ponen los escenarios mas complejos, porque la oportunidad de
sobrevivir al segundo afio es del 41%, mientras que para el tercer afio la probabilidad disminuye
al 31%, para el cuarto afio la probabilidad de sobrevivir se reduce al 23% de acuerdo a un estudio

realizado por la Camara de Comercio de Bogota (2014).

De acuerdo a lo anterior, y segun varias investigaciones a nivel Latinoamericano se
demuestra que las MYPIMES tienen grandes falencias en su desarrollo dada sus tasas de
crecimiento y sobrevivencia en el mercado; pero se encuentra poco informacion acerca de la
relacion directa que existe entre las tasas de mortalidad de empresas y las fallas en su
planificacién estratégica. Por lo anterior, la presente investigacion pretende estudiar y formular
una propuesta metodolégica de planificacion estratégica para PYMES basado en los nuevos
requisitos de la Norma Técnica Colombiana NTC ISO 9001 que puedan ser un soporte para las

organizaciones, con el fin de hacerlas mas rentables y aumentar su ciclo de vida en el mercado.

La nueva actualizacion de la ISO 9001, establece que las organizaciones integren el
sistema de gestion de Calidad a su estrategia (mision, vision, politicas, objetivos estratégicos),
generando un vinculo mas cercano entre los directivos de las organizaciones y el sistema de
gestion de calidad para sacarle el maximo provecho; asi como disminuir la incertidumbre sobre
los objetivos estratégicos por medio de la identificacion de riesgos en toda la operacién, desde

nivel estratégico hasta asistencial.

La Norma Técnica Colombiana 6001, tiene como objetivo establecer los requisitos
fundamentales a cumplir un Sistema de Gestion para ser implementado en las micro y pequefias

empresas, en cualquier sector econémico, buscando demostrar la capacidad de cumplir con las



exigencias del mercado, asi mismo la legislacion o requisitos reglamentarios que apliquen,
fortalecer la capacidad de la empresa de permanecer en el mercado teniendo en cuenta los
niveles de satisfaccion de los clientes y las partes interesadas; asi como fortalecer la capacidad

economica y financiera de la organizacion.

Tanto la ISO 9001, como la NTC 6001 son dos normas que buscan ser un sistema soporte
para lograr la capacidad de proporcionar productos y servicios que cumplan los requisitos del

cliente, legales, internos, reglamentarios.

Por otra parte la planificacion estratégica es la brujula para una organizacion, porque
apunta la direccion a la que plantea llegar, y asi como una brijula apunta hacia 4 lados, (Norte,
Sur, Este, Oeste), la planificacion estratégica puede apuntar en cualquier rumbo, pero es decision
del explorador ir por el mejor camino, conociendo su entorno, sus aspectos externos e internos.
Como dicen Kaplan y Norton (2004) en su libro mapas estratégicos, todas las organizaciones

piensan la estrategia de modo diferente, dependiendo desde la Optica del que la mire.

Siendo las MIPYMES las empresas que tienen mayor participacion en el producto interno
bruto en el pais, a pesar de que el 77% fracasan maximo a los 4 afios, es necesario encontrar un

método para tengan mayor probabilidad de éxito y permanencia en el mercado.



4. Objetivos

4.1. Objetivo general

Desarrollar una propuesta metodoldgica de planificacion estratégica para las micro
empresas y pequefias empresas con base en los nuevos requisitos de la Norma Técnica
Colombiana ISO 9001 y la NTC 6001, que permita definir el direccionamiento mas apropiado
para la solucién de los problemas actuales y asi mismo enfrentar y tratar los riesgos que ponen en

peligro la subsistencia de las MIPYMES.

Se tomara como estudio de caso: Rapidisimos Motorizados SAS, Ingenieria Colombiana

de Equipos ICE, y Distribuidora de carnes el Exito.



4.2. Objetivos especificos.

v Identificar los requisitos de la ISO 9001 y la NTC 6001, que aporten a la planificacion
estratégica y hacer una correlacion con modelos de Balanced Scorecard de Kaplan y Norton, y
Fred David.

v Realizar un diagnostico de las empresas Rapidisimos Motorizados SAS, Ingenieria de
equipos ICE y Distribuidora de carnes el Exito, identificando su estado actual con respecto a los
items de planificacion Estratégica de la Norma ISO 9001; la ISO 6001 y de modelos de
planeacion estratégica.

v Disefiar una propuesta metodoldgica de planificacion estratégica basada en los requisitos
de la ISO 9001, NTC 6001 y modelos de planificacion estratégica, aplicables a las

microempresas y pequefias empresa.



5. Marco referencial

5.1. Marco tedrico
Para lograr involucrarnos de forma clara en el desarrollo del proyecto de grado, es
necesario entrar en contexto sobre que es la estrategia y como llego a ser esta parte de las

organizaciones para poder perdurar en el tiempo.

La estrategia es una palabra derivada del vocablo griego (strategos) que era quien
conducia a un ejército, su general. La estrategia de acuerdo a la Real Academia Espafiola.
(2001). es el “Arte de dirigir las operaciones militares™, esta palabra fue utilizada por los
ejércitos con la finalidad de renombrar los planes que tenian sobre el enemigo para ganar las

contiendas?.

De acuerdo a lo que dice James B. Quinn, quien describe la estrategia como “un modelo
que integra las principales metas y politicas de la organizacion, y establece acciones coherentes
con las acciones a realizar”.®> También es definido por William F. Glueck como “un plan
unificado, amplio, e integrado, el cual estd disefiado para asegurar el logro de objetivos de una

organizacion™.

Por otro lado, Michael Porter menciona que “la estrategia es un medio por el cual la
organizacion busca alcanzar su prop6sito y su proyeccion (mision y su visién), esta se define por

un posicionamiento Unico en la empresa”.®

Entendiéndose entonces la estrategia como el ensamble de ideas que generen sinergia con

el fin de alcanzar los propositos establecidos.

! Diccionario de la lengua Espafiola. (22, ed.). Recuperado de http://lema.rae.es/drae/srv/search?key=estrategia

2 Weihrich, H., y Koontz, H. (1993). Administracion, una perspectiva global. México: Ed. Mc.Graw Hill. 123-
191
3 Quinn, James B. (1997), Estrategias para el cambio, en MINTZERBERG.

4 Retamozo Navarro, Placido (2003). "Planificacion estratégica de la automatizacion de procesos administrativos
- Caso Oficina de servicio Social de la Oficina General de Bienestar Universitario de la UNMSM". Monografia para
obtener le grado de Licenciado en Investigacion Operativo. Universidad Nacional Mayor de San Marcos. Lima. 9

5 Michael Porter ,”what is strategy”’, Harvard Bussiness Review Nov- Dic (1996)


http://lema.rae.es/drae/srv/search?key=estrategia

Aunque la estrategia puede tener cuatro barreras, al momento de la implementacién, con
respecto a la vision ya que los colaboradores o la fuerza laboral no comprende la estrategia, con
respecto a la gestion, ya que los equipos ejecutivos pasan poco tiempo discutiendo la estrategia,
con respecto a los recursos porque las organizaciones no vinculan su presupuesto a la estrategia,

y la barrera de la gente porque no siempre se vinculan incentivos a la estrategia.

Para esto los autores Kaplan y Norton disefiaron el cuadro de mando integral o Balanced
Score Card (BSC), por el cual “a través del mapa se tiene la posibilidad de visualizar la
estrategia de la empresa en una hoja, esto es la planeacion; aqui la organizacién puede dar un
vistazo desde multiples perspectivas las cuales son los pilares del Balance Score Card

(Financiera, del cliente, de procesos internos, y de formacion y crecimiento)”® Altair (2005).

Este cuadro de mando contiene indicadores de medicion de resultados, asi como
financieros y no financieros de los componentes clave de la organizacion, los cuales influiran en

los resultados en el futuro.

Este cuadro de mando se describe como la planificacion estratégica y se construye basado
en la vision y estrategias de la empresa. Kaplan y Norton (2009) “Por medio del BSC se traduce
la estrategia y se planea el horizonte estratégico en objetivos e indicadores estratégicos que
permite evaluar la organizacion desde las cuatro perspectivas; Financiera, del cliente, de

procesos internos, y de aprendizaje.”’

Asi mismo los autores plantean una iniciativa después del cuadro de mando integral,
referente a los mapas estratégicos que son la forma en que se puede proporcionar la vision de la
estrategia de las empresas en forma macro, ya que de acuerdo a los académicos en su libro mapas

estratégicos lo que no se describe no se puede medir.

Para lograr profundizar en la en la blsqueda de modelo estratégico para estas
organizaciones, se debe conocer que algunos items que seran de vital importancia. Como primer
aspecto se tiene que conocer que es una empresa familiar y para esto, existen varias definiciones

por ejemplo: las que da es estudio Family business Index (2017) del centro para los negocios de

® Altair Consultores., “El cuadro de mando integral”. ECO3 Colecciones 2005
" KAPLAN, Robert S. NORTON, David P. El cuadro de mando integral: The balanced scoreboard. 3 ed. Grupo
Planeta, 2009. ISBN 9788498752601



familia de la universidad St Gallen la que se refiere a empresas familiares aquellas
organizaciones privadas las cuales la familia controla mas del 50% de sus acciones, o las
decisiones y para aquellas que cotizan en la bolsa son aquellas empresas que por lo menos el
32% de los derechos de voto son manejados por la familia.

Por otra parte, el autor Gersik (1987). En su definicion de empresa familiar “se refiere a
las organizaciones de negocios en la cual la direccion, la propiedad de medios instrumentales son

ejecutados por grupos humanos entre los cuales hay un vinculo laboral’®

Otra de las definiciones se refiere a una organizacion manejada por una familia donde dos

0 mas personas de esta trabajan en la misma®. Belausteguigoitia, (2004).

Para Grabinsky Steider, (2000). “las empresas familiares son aquellas en las cuales la
familia tienen el control, direccion y son propietarios; donde los duefios tienen la potestad de

tomar decisiones tanto estratégicas como operativas”?,

También Jaume Tomas, (1999). Sefala que “las empresas familiares son organizaciones
de caracter economico las cuales tienen como objetivo primordial la produccion o
comercializacion de servicios y / o productos cuya propiedad pertenece en su mayoria 0 su
totalidad a grupos de personas unidas por lazo familiar y habitualmente son los descendientes de

la persona fundadora de la misma”'t,

La superintendencia de sociedades, (2013). También define las empresas familiares o
establece que para que una empresa sea considerada como familiar “debe existir entre como
minimo dos socios parentesco de consanguineidad hasta en segundo grado o estar unidos por
unién marital de hecho. Siempre y cuando los socios ejerzan control econémico y / o

administrativo de la organizacion”!?

Y por ultimo concepto tomado el estudio exploratorio en Colombia “Dinamica de la

empresa familiar Pyme” el cual sefiala como empresa familiar aquella organizaciéon en la cual

8 GERSIK, K. (et. al.) (1987) Empresas familiares generacién a generacion. Editorial Mc Graw-Hill. México.
Pags. 1-8.

® (BELAUSTEGUIGOITIA, 1. (2004). Empresas familiares: su dindmica, equilibrio y consolidacién. Instituto
Tecnologico Auténomo de México. Mc Graw Hill.)

10 GRABINSKY, Steider, (2000). Mi tienda en el nuevo milenio, 22 ed., México: Del verbo emprender

11 Jaume, Tomas. (1999). Como analizan las entidades financieras a sus clientes. Ediciones Gestion 2000.

12 Superintendencia de Sociedades. Oficio 220-16368. Bogota. 2013



una o mas familias ligadas por vinculos de parentesco Poseen la suficiente propiedad accionaria

de la empresa, el control de las decisiones. Y estas aplican un modelo interdependiente de
sucesion. “Precisamente lo que diferencia de manera fundamental una empresa familiar de una
empresa en general, es que en la empresa familiar el proceso de sucesion es absolutamente
relevante. De él depende la continuidad o no de la empresa familiar. Por otra parte, cuando la
estructura de la empresa familiar madura mas alld& de una cuarta generacion, el proceso de
sucesion deja de ser relevante para ella, pues la familia ya no tendré injerencia alguna como
institucion juridica socioldgica. Y se constituye en un patron corriente de estructura de negocios,

quizé bajo un contrato de sociedad anénima abierta”2,

Como segundo aspecto identificar que todas las empresas sean familiares o no
contribuyen en la economia de cada Pais en diferentes niveles, como lo son las micro, pequefia,
mediana empresa, (Ley No 905, 2004) en Colombia por dicha Ley que modifico la Ley 590 de
2000, las cuales tienen como objeto la promocién del desarrollo los niveles de empresa
mencionados anteriormente. Y se definen estas como “las unidades de explotacion econOmica
que es realizada por alguna persona ya sea natural o juridica, en cualquier actividad de tipo
empresarial, industrial, agropecuaria, comercial o de servicios, rural o urbana, ya sean
famiempresas, pequefia 0 mediana empresa, las cuales cumplen con condiciones de cantidad de
empleados y total de activos, para las microempresas cuentan con maximo 10 empleados o hasta
con 500 SMLV, para las pequefias empresas de 11 a 50 empleados o desde 500 hasta 5000
SMLV, y para mediana empresa de 51 a 200 empleados o de 5000 a 30000 SMLYV de activos.

Ahora si bien ya hablamos de como es el comportamiento de las empresas, es necesario
hablar sobre lo que es calidad y su evolucion en el tiempo trayendo como referencia el articulo
escrito publicado en la revista de estudios avanzados de liderazgo (2014), por Castellanos, Cruz,
(s,f) donde se habla de estrategia, la palabra estrategia es proveniente de la palabra Strategos,
“General”, palabra utilizada por los ejércitos con el fin de referirse a los planes o ventajas que
tenian y que el enemigo no conocia, estos se mantenian en secreto y aportaban a ganar grandes
batallas Weihrich y Koontz (1993).

13 Diego VELEZ MONTES, Harry HOLGUIN LAGOS Gerardo Augusto DE LA HOZ PINZON, Jazmin
DURAN BOBADILLA, Irma GUTIERREZ AYALA. Fundes (2008) DINAMICA DE LA EMPRESA FAMILIAR
PYME “Estudio Exploratorio en Colombia”



5.2.

La evolucion de la estrategia se divide en 4 etapas fundamentales segin Tarzijan (2008)
la primera etapa se visualiza en el 1920, engloba el pensamiento en la planeacion financiera, aqui
el objetivo era el presupuesto, y se evaluaba el cumplimiento de este, la segunda etapa involucra
un pensamiento en presupuesto a largo plazo se ubica en 1950 aproximadamente, en esta fase se
empiezan a evidenciar planificacion o con respecto tres escenarios, escenario optimista,
escenario neutro y escenario pesimista, esto con el fin de encontrar respuestas globales de
acuerdo a las necesidades organizacionales, en la tercera etapa se involucran una vision global de
la estrategia, en esta etapa los autores Peter Druker, Kenneth Andrews, Alfred Chandler toma
fuerza, debido a que estos evidencian la necesidad de disefiar una estrategia organizacional
dindmica, para esto se comienza e ver la empresa desde una manera global y no por areas, asi
mismo se empiezan a involucrar el mercado como factor de analisis y la competencia. La cuarta
etapa se identifica por un enfoque de aprendizaje en la organizacion, y se empieza e ver el
analisis del entorno o el contexto de las empresas, y se evaltan los factores internos y externos
de las mismas (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), y de esta evaluacion se
empieza a revisar de forma més critica cual es la filosofia de la organizacion en son de cuél sera

el alcance de su vision.

Marco Conceptual

5.2.1. Modelos de planeacion estratégica. Los modelos de planificacion estratégica de
acuerdo con Kaplan y Norton en su publicacion de 2004 “Strategy Maps” permiten a las
organizaciones implementar las estrategias formuladas, disefiar esquemas globales. En pocas
palabras permite una vision integral de las estrategias propuestas, los resultados generados, y las
acciones de mejora, convirtiéndose en una herramienta de gestion vital para la administracion de

la organizacion.

Existen varios modelos de gestion o planificacion que llevan sirven de complemento para esta

investigacion.



5.2.2. Modelo Balanced Scorecard Kaplan Y Norton. EI modelo de BSC de los
autores Kaplan y Norton es una herramienta para la construccion de planes estratégicos
empresariales, esta herramienta transforma la mision y la estrategia en objetivos e
indicadores, organizados en 4 perspectivas (Financiera, Cliente, procesos internos, aprendizaje y
crecimiento) lo que busca generar equilibrio en objetivos de corto y mediano plazo, y entre
resultados deseados y los indicadores. Este modelo se divide en 4 fases: Este modelo se divide en

4 fases:

e Planificacion y establecimiento de objetivos, en cuatro perspectivas (Financiera,
cliente, procesos internos, aprendizaje y crecimiento donde se establecen los objetivos,
se alinean las iniciativas estratégicas, se asignan los recursos, y se establecen las
metas.

e Clasificacion y traduccidn de la vision y la estrategia.

e Comunicacién, en donde se comunica y se educa la estrategia, se establecen los
objetivos, y se vinculan las recompensas con los indicadores de actuacion.

e Formulacién del feedback estratégico donde se articula la vision compartida, se
proporciona la retroalimentacion de la estrategia, y se facilita la formacion y revisién

de la estrategia.

5.2.3. Modelo De Planificacion Estratégica De Fred David. EI modelo de David Fred
en el libro Conceptos de Administracion Estratégica 2003 plantea un modelo estratégico que se
compone por tres aspectos, el primero de ellos lo llama la Formulacion de la estrategia, en este
propone el desarrollo de la misién y vision de la organizacion, seguido de esto se establece el
desarrollo de unas auditorias con el componente de evaluar factores internos y externos; la
definicion de los objetivos a largo plazo, y finaliza con la creacion, evaluacion y seleccién de la

estrategia.

La segunda etapa es la implementacion o implantacion, en esta segun la metodologia se
han de determinar los asuntos relacionados con la gerencia, también se determinan los asuntos

relacionados con las finanzas, contabilidad, investigacion y desarrollo, y de los sistemas de



informacidn, segun el autor esta etapa es la accion estratégica en la que se ponen en practica las

estrategias propuestas en equipo entre empleados y gerentes.

La dltima etapa se llama evaluacion de rendimiento dela estrategia, en esta etapa se
evallan los factores internos y externos en los que se basa la estrategia, se mide y evalta el

desempefio de la misma, y se implementan acciones correctivas.

Por otro lado las fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategias de Michael Porter
se menciona que la estrategia tiene una directa correlacion con la competencia, y que la funcién
de un estratega en una organizacion es enfrentar su competencia desde los siguientes aspectos,
rivalidad entre competidores existentes, amenaza por nuevos entrantes, poder de negociacion

con compradores, poder de negociacion con los proveedores, amenazas de productos sustitutos.

5.2.4. Alfred Chandler. Alfred Chandler en su libro Estructura u estrategia (1997),
define 4 etapas de las empresas de la siguiente manera:

Etapa 1:

Etapas MNombre Caracteristicas Crisis Salida a la crisis

El duefio es el centro de toda actividad. Crecimiento no Nuevos Socios
programadao

El perfil Gerencial es por intuicidn o
iniciativa personal, por experiencia o
vision, la gerencia es por un estilo
personal, o por apoyo familiar.

Perfil de Gestion donde los procesos son
por ensayo error, hay control directo e Insatisfaccion del N N
inmediato, confianza absoluta, | Nueva Administracidn
remuneracidn personalizada, negociacidn persona
individual.

Estructura informal y flexible, poca
division del trabajo, no hay funciones, |Direccidn autoritaria Liguidacian
politicas ni procedimientos.

Problemas econdmicos |Nueva Estructura

1 Empresa Familiar

Falta de sistemas y
metodologias
Desorden e
incumplimiento
Incapacidad de
administrar

Figura 2. Etapas de la estructura empresarial: Etapa familiar. (Alfred Chandler) (1997)

Etapa 2:



Etapas Nombre Caracteriaticas Crigis Salida a la crisis

- Compromisos formales de tareas, reglas formales de actuacion,
elementos basicos de planeacion y fundamentos de presupuesto | Falta de vision estratégica Delegacidn
sistema contabl, legislacion tributaria y laboral.

- Perfil Gerencial donde |a direccion de |a empresa s a manos de|
un grupo, estan divididas las funciones y responsabilidades, se|Mucha centralizacion y rigidez Descentralizacion
tiene administracion profesional y con compromiso.

- Perfi de gestion donde se crece de forma sistemética y
ordenada, & cuenta con normas de trabajo y manuales, técnicas|
administrativas, hay presupuesto y planeacion de ventas,

Poca libertad de accion, lenfiud en las|

Estructura ) . " - ) decisiones
3 bisica sistemas  de informacion formales, eficiencia operacional,
) evaluacion de desempefio, legalidad & imparcialidad.
funcional

- Estructura administrativa funcional centralizada, especializacion
del trabajo, definicibn de funciones y responsabiidades (Limtacion de las iniciativas creativas e
procedimientos estandarizados, control de como & hacen las|innovacion

£0sas.
Desconocimiento del entorno v del mercado
Lentitud en las respuestas

Organizacion orientada a la produccion

Diversificacion in planeacion

Figura 3. Etapas de la estructura empresarial: Estructura basica funcional. (Alfred Chandler)
(1997)

Etapa 3

Etapas Nombre Caracteristicas Crisiz Salida a la crisis

Perfil Gerencial cuenta con autonomia por regiones,
capacidad para generar recursos, mayor respoensabilidad
y empoderamiento, direccion por objetivos, autocontrol y|Falta de control y gestion
delegacion, evaluacion por resultados (productividad v
ventas)

Perfil de gestion con amplificacion en la gama del

produccion, integracion horizontal, integracion wvertical,
~ |con  presupuestos  independientez,  control  del|Fracazo de algunas dreag productivas

Descentralizacion -

3 N presupuesto con centros de costo, con estrategias por

Funcional unidad de negocio,

Centralizacion del control y coordinacion
de las tareas estratégicas

Estructura con unidades descentralizadas, por producto o
mercado, centros de costos y de beneficios, organizacion|Desconocimiento del dea estratégica
orientada al mercado.

Falta de coordinacion
Desviacion de los objetivos

Perdida de mision y vision

Figura 4. Etapas de la estructura empresarial: Descentralizacion funcional. (Alfred Chandler)

Etapa 4

Etapas Mombre Caracteristicas Crisis Salida a la crisis
Perfil gerencial con administracion estratégica, gestion del
cambio con velocidad de respuestas, vision proactiva,
administracion participativa y empoderamiento, gerencia
del servicio v responsabilidad social, liderazgo basado en

Centralizacion dell

control principios v valores
4 coordinacion  de Perfil de gestion con unidad de planeacion estratégica
las tareas

central, estrategias de diversificacion, con portafolio de|
negocios e inversziones, estrategia empresarial para cada
unidad de negocio, gerencia de proyectos de productos y|

de marcas las iniciativas v la_innovacion son exigencia.

estratégicas

Figura 5. Etapas de la estructura empresarial: Centralizacion del control y coordinacion de las

tareas estratégicas. (Alfred Chandler)



5.3. Marco Constitucional y Legal
o Decreto 393 de 1991, por el cual se dictan normas sobre asociacion para actividades
cientificas y tecnoldgicas, proyectos de investigacion y creacion de tecnologias.

o Decreto 4466 de 2006, por el cual se reglamenta el articulo 22 de la Ley 1014 de 2006,

sobre constitucidn de nuevas empresas.

o Decreto 525 de 2009 por el cual se reglamenta el articulo 43 de la Ley 590 de 2000,

sobre la gradualidad del pago de parafiscales.

o Decreto 585 de 1991, por el cual se crea el Consejo Nacional de Ciencia y tecnologia, se
reorganiza el Instituto Colombiano para el Desarrollo de la Ciencia y la Tecnologia (Colciencias)

y se dictan otras disposiciones.

o Decreto 934 de 2003, Por el cual se reglamenta el funcionamiento del FONDO
EMPRENDER (FE). El articulo 40 de la Ley 789 de 2002 cre6 el Fondo Emprender FE como
una cuenta independiente y especial adscrita al Servicio Nacional de Aprendizaje, Sena, el cual
sera administrado por esa entidad y cuyo objeto exclusivo sera financiar iniciativas empresariales

en los términos alli dispuestos.

o Decreto 1072 de 2015, por medio del cual se expide el decreto Unico reglamentario para

el sector trabajo

o La Constitucion Politica (1991), en su Titulo XII “Del Régimen Econdémico y de la
Hacienda Publica”. (Art. 333), se establece la libertad economica y se considera la empresa
como la base para el desarrollo.

o Ley 1014 de 2006, Por la cual se dictan normas para el fomento a la cultura de
emprendimiento empresarial en Colombia. El Ministerio del Comercio, Industria y Turismo,
cuenta con el Viceministerio de Desarrollo Empresarial, el cual tiene la mision de consolidar una
cultura del emprendimiento en el pais y crear redes de institucionales en torno a esta prioridad

del Gobierno Nacional.

o Ley 1286 de 2009, por la cual se modifica la LEY 29 DE 1990, se transforma a
Colciencias en Departamento Administrativo, se fortalece el Sistema Nacional de Ciencia,

Tecnologia e Innovacion en Colombia y se dictan otras disposiciones.



o Ley 29 de 1990, por la cual se dictan disposiciones para el fomento de la investigacion
cientifica y el desarrollo tecnoldgico y se otorgan facultades extraordinarias.

o Ley 344 de 1996, por la cual se dictan normas tendientes a la racionalizacion del gasto
publico, se conceden unas facultades extraordinarias y se expiden otras disposiciones. Normas
correspondientes a la creacion de empresas. En el articulo 16 trata sobre el acceso a los recursos

para proyectos de incubadoras asociadas al Sena.

o Ley 550 de 1999, que establece un régimen que promueva y facilite la reactivacion
empresarial, la reestructuracion de los entes territoriales para asegurar la funcion social de las
empresas, lograr el desarrollo armonico de las regiones y se dictan disposiciones para armonizar
el régimen legal vigente con las normas de esta Ley. Normas sobre promocion del desarrollo de
la micro, pequefia y mediana empresa colombiana por ello se le denomindé LEY MIPYMES,
posteriormente modificada por la Ley 905 de 2004 y por la Ley 1151 de 2007 por la cual se
expide el PLAN NACIONAL DE DESARROLLO 2006-2010.

o Ley 789 de 2002, Por la cual se dictan normas para apoyar el empleo y ampliar la
proteccion social y se modifican algunos articulos del CODIGO SUSTANTIVO DEL
TRABAJO. Norma por la cual se crea el FONDO EMPRENDER (Art.40).

o Ley 905 de 2004, Por medio de la cual se modifica la Ley 590 de 2000 sobre promocion
del desarrollo del micro, pequefia y mediana empresa colombiana y se dictan otras disposiciones.

o Resolucién 1282 de 2012: Por la cual se adopta el Plan Nacional de Seguridad Vial
2011-2016
. Resolucion 1565 de 2014: Guia metodoldgica para la elaboracién del plan estratégico de

seguridad vial.

o Resolucion 2273 de 2013: Por la cual se ajusta el Plan Nacional de Seguridad Vial 2077 -

202 7 Y se dictan otras disposiciones

° Sentencia C-392 de 2007 de la Corte Constitucional, La Sala Plena de la Corte

Constitucional, en cumplimiento de sus atribuciones, respaldé la creacién de microempresas bajo


http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley/1999/ley_0550_1999.html
http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley/2004/ley_0905_2004.html
http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley/2007/ley_1151_2007.html

el régimen de Empresas Unipersonales, contemplada en el articulo 22 de la Ley 1014 de 2006
“Ley de Fomento al Emprendimiento”. De acuerdo con la Sentencia en mencidn, las empresas
que se creen a partir de la entrada en vigencia de dicha Ley que tengan hasta 10 empleados y

menos de 500 smmlv se constituyen y vigilan como Empresas Unipersonales.

o Sentencia C—448 de 2005 de la Corte Constitucional, Demanda de inconstitucionalidad
contra la expresion “con concepto previo favorable de la Direccion de Apoyo Fiscal del
Ministerio de Hacienda”, contenida en el articulo 21 de la Ley 905 de 2004 “por medio de la cual
se modifica la Ley 590 de 2000 sobre promocion del desarrollo de la micro, pequefia y mediana
empresa colombiana y se dictan otras disposiciones”. El demandante afirma que las expresiones
acusadas vulneran el articulo 1°, 287 y 294 de la Constitucion Politica. Lo anterior, en procura de

estimular la creacién y subsistencia de las mi pyme.
o Cddigo de comercio:
v" TITULO Il, ARTICULO 294, Sobre constitucion de Sociedades Colectivas.
v TITULO IV, ARTICULO 323, Sobre constitucion de Sociedades en Comandita.

v TITULO IV, CAPITULO II, ARTICULO 337, Sobre constitucién de Sociedades en
Comandita Simple.

v" TITULO IV, CAPITULO IIl, ARTICULO 343, Sobre constitucién de Sociedades en
Comandita por Acciones.

v TITULO IX, ARTICULO 498, Sobre constitucion de Sociedades Mercantiles de Hecho.

v TITULO V, ARTICULO 353, Sobre constitucion de Sociedades de Responsabilidad
Limitada.

v" TITULO VI, ARTICULO 373, Sobre constitucion de Sociedades Anénimas.
v" TITULO VII, ARTICULO 461, Sobre constitucién de Sociedades de Economia Mixta.

v TITULO VIII, ARTICULO 469, Sobre constitucion de Sociedades Extranjeras.


http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/codigo/codigo_comercio_pr001.html

5.4. Marco Normativo
o NTC ISO 9000 — 2015: Sistemas de gestion de calidad. Fundamentacion y vocabulario.

Es necesaria para lograr comprender los términos y definiciones relacionados a la calidad.

o NTC ISO 9001 — 2015: Sistemas de Gestion de la Calidad. Requisitos. Norma mediante
la cual se establecen los requisitos minimos de una organizacion para lograr realizar una gestion

adecuada de los procesos.

Es una norma internacional desarrollada por la Organizacion Internacional de
Estandarizacion, esta norma se aplica a nivel internacional y aplica a los sistemas de gestion de
calidad de todo tipo de empresas, sin importar de su tamafio, cuando una empresa se interesa e
certificar su organizacion en esta norma busca garantizar a sus clientes la mejora de sus
productos o servicios, asi mismo buscan empresas comprometidas con la calidad por lo que un
sistema de gestion ISO 9001 se convierte en una ventaja para competir en el mercado. El 23 de
Septiembre de 2015 se publica la Gltima version de dicha norma, ya que identifica que la
dindmica organizacional es cambiante, adicional se busca con esta actualizacion entregar a las
organizaciones otras ventajas mas centradas en las estrategias, para que se puedan desarrollar
planes basados en la estrategia organizacional. ElI nuevo modelo de la norma ISO 9001 se
enmarca en una estructura de alto nivel, lo que permite que las empresas puedan evaluar todos
los requisitos de cada uno de los sistemas de gestion implementados de forma homogénea, y sea

mas facil la integracidn de los sistemas de gestion.

La ISO 9001, se compone de 10 capitulos, mas un capitulo 0; la nueva estructura de los
sistemas de gestion 1SO es llamada la estructura de alto nivel, esto tiene como fin ayudar a la
integracion de las normas, dado que proporciona la misma estructura, definiciones y textos
fundamentales a las normas de sistemas de gestién, con el fin de lograr consistencia y una mas

facil alineacion.

El capitulo O es introductorio, en el cual especifica que la adopcion de un Sistema de
gestion de calidad es una decision estratégica, porque esta puede ayudar a mejorar su desempefio
global, asi como proporcionar bases para iniciativas de desarrollo sostenible. También trae los

posibles beneficios de la implementacién del sistema, en este capitulo introductorio se da



claridad que esta norma sigue un enfoque Planear Hacer Verificar y Actuar con sus siglas
(PHVA), tambien menciona los principios por los cuales se basa (Enfoque al cliente, liderazgo,
compromiso de las personas, enfoque de procesos, mejora, toma de decisiones basadas en la
evidencia y gestion de las relaciones).

Los primeros 3 capitulos son:

1. Objeto y campo de aplicacion.
2. Referencias normativas.
3. Términos y definiciones.

Los otros 7 capitulos son el desarrollo de la norma, desde donde se implementa el SGC, y

se hacen las auditorias respectivas.

Contexto de la organizacién
Liderazgo

Planificacion

Apoyo

Operacion

© o N o g &

Evaluacion del desempefio
10.  Mejora

En estos ultimos 7 capitulos se desarrolla esta norma internacional, y lleva el mismo
sentido del ciclo PHVA.

Para esta actualizacion de la norma se encuentra la importancia que la alta gerencia vea
que el Sistema de Gestion de calidad, es una estructura, que puede apalancar los temas
estratégicos de las organizaciones; adicional a esto, amplia el espectro buscando crear equipo de

la estrategia con aspectos que influyen directa o indirectamente en la calidad.

Las partes interesadas pertinentes al SGC y a esta norma pasan de ser los proveedores y
clientes a ser involucrados los accionistas, distribuidores, consumidores y la comunidad en

general, entre otros.



o NTC I1SO 19011: 2018: Sistemas de Gestion de la Calidad - Directrices para auditorias.
Con la finalidad de poder realizar un aporte critico de la organizacién, y lograr generar un

diagnostico preciso.

o NTC ISO 6001: 2017: Modelo de gestion para microempresas y pequefias empresas. ES
una Norma Técnica Colombiana que enmarca un sistema de gestion para micro y pequefias
empresas, la cual establece requisitos fundamentales, que tiene que cumplir una MIPYME, sin
importar su sector econémico, que permita a estas demostrar la capacidad que tienen de cumplir
las pretensiones del mercado, como los requisitos reglamentarios que apliquen; asi mismo
robustecer la capacidad de estas empresas de mantenerse en el mercado considerando el grado de
satisfaccion de los clientes y las partes interesadas y que puedan fortalecer la capacidad

econdmica y financiera de la empresa.

Esta norma cuenta con 7 capitulos distribuidos de la siguiente manera:

Objeto y campo de aplicacion.

Términos y condiciones.

Planificacion estratégica (Contexto, y Liderazgo).
Soporte (Procesos de apoyo).

Operacion.

Seguimiento y medicién.

N o ok~ wDd e

Mejora.

Esta norma es un modelo utilizable por organizaciones pequefias. Este después puede ser

integrado o llevado al sistema de gestion de calidad 1ISO 9001.



6. Metodologia

6.1. Fundamentos Epistemoldgicos de la Investigacion

Para esta investigacion, se identifica que el fundamento epistemoldgico es
POSITIVISTA, porque por medio de los sentidos se captan los fendbmenos, estudiando los

hechos como cosas.

Esta viene del Escepticismo, por que rechaza todo lo que no se logra ver al introducirse
en el objeto de conocimiento. Este fundamento “desarrollado por la obra August compte (1798 —
1857) y Emily Durkheim (1858 — 1917)"%*

14 SAMPIERI, Roberto H. COLLADO, Carlos F. BAPTISTA L, Maria del Pilar. Metodologia de la
investigacion. 5 ed. México: McGraw-Hill, 2014. 4 - 5 p. ISBN 978-970-10-5753-7.



6.2. Disefio Metodoldgico

6.2.1. Tipo de investigacion. El tipo de investigacion que se desarrolla en esta
investigacion es cualitativa exploratoria “estudio de caso” definiéndolo de acuerdo con Sampieri
y Mendoza (2008) como estudios que al utilizar los procesos de investigacion cuantitativa,
cualitativa, 0 mixta; analizan profundamente una unidad para responder al planteamiento del
problema, probar hipotesis y desarrollar alguna teoria”. El estudio de caso es valido aplicarlo a
individuos, familias, instituciones gubernamentales, o en el caso de aplicacién empresas del
orden privado como Rapidisimo Servicios Motorizados, ICE ingenieria de equipos y
Distribuidora de Carnes el éxito.

6.2.2. Método Utilizado. Se identifica que el enfoque cualitativo es el método adecuado
a utilizar, porque se pretende entender el fendmeno en todas las dimensiones posibles para lograr
establecer el modelo de planificacion estratégica para MIPYMES, desde los cuestionamientos de
las acciones particulares de una organizacion. Se contempla realizar el levantamiento de la
informacidn para la investigacion por medio de las fuentes primarias y las fuentes secundarias,
definiendo fuentes primarias como la fuente que permitira tener la informacién de primera mano,

estas seran entrevistas, con los expertos de cada una de las organizaciones a estudiar.

Las fuentes secundarias son las publicaciones, libros, revistas, conferencias, tesis que se
hayan realizado en referencia a la investigacion, entre estas encontramos la legislacion vigente,
normas técnicas especificas para calidad NTC ISO 9001 y NTC 6001, asi como la informacion
relacionada planificacion estratégica como el libro de conceptos de administracion estratégica de
Fred David y su respectivo modelo, Cuadro de mando integral (BSC), planificacién estratégica,

mapas estratégicos.

De acuerdo (Sampieri et al., 2014) si un problema se plantea de una manera correcta, este se
resolvera de la mejor manera. Es por esto que se planted la decision de utilizar un enfoque

cualitativo.

Este método tiene su origen en otro pionero de las ciencias sociales: Max Weber (1864-
1920), quien introduce el término “verstehen” o “entender”, con lo que reconoce que ademas de
la descripcion y medicion de variables sociales, deben considerarse los significados subjetivos y
la comprension del contexto donde ocurre el fendmeno. Weber propuso un método hibrido, con

herramientas como los tipos ideales, en donde los estudios no sean Unicamente de variables



macro sociales, sino de instancias individuales. 3 Por ejemplo, no podemos definir y seleccionar
la muestra, si ain no hemos establecido las hipdtesis; tampoco es posible recolectar o analizar

datos si previamente no hemos desarrollado el disefio o definido la muestra.”*®

6.2.3. Criterios de Validez y Confiabilidad. El criterios de validez de esta
investigacion es Linguistico y de Constructo, porque es una variable que se mide y tiene lugar
dentro de la hipdtesis, es un atributo que tiene relacion con otros atributos, y debe ser inferido de
la evidencia recopilada (Sampieri et al.,2014), la validacion de los instrumentos desarrollados
para esta investigacion se realizo a través del contenido por medio de la observacion, también se
realizd una entrevista estructurada que consta de 31 preguntas de Unica eleccion, dicotomica, es
decir que se responde con SI, o NO, cada una de estas preguntas responden a requisitos
fundamentales del sistema de gestion ISO 9001, NTC 6001 asi como de los modelos de gestion
estudiados, y la percepcion que tiene cada uno de los gerentes de las organizaciones estudiadas,
por su experticia en el campo en estrategia organizacional, y sistemas integrados de gestion,
cuadro de mando integral del tutor y del autor, asi como por el Gerente General de la firma de
EPYCIAS, quien es Master en Negocios, y aplica en su organizacion conceptos de planificacion

estratégica, se verifican los instrumentos utilizados.

6.2.4. Definicion de Hipdtesis, Variables e Indicadores. Consolidar una propuesta
metodoldgica de planificacion estratégica para pequefias y micro empresas con base en los
nuevos requisitos de la NTC ISO 9001, NTC 6001 y modelos organizacionales de planificacion
estratégica que contribuyen a que las MIPYMES Rapidisimo Servicios Motorizados,
Distribuidora de Carnes el Exito, ICE Ingenieria Colombiana de Equipos, cumplan tanto sus
expectativas de permanencia en el tiempo como financieras, mejoren los procesos internos y
generen una cultura organizacional donde los colaboradores se apropien de la vision

organizacional.

15 SAMPIERI, Roberto H. COLLADO, Carlos F. BAPTISTA L, Maria del Pilar. Metodologia de la
investigacion. 5 ed. México: McGraw-Hill, 2014. 494 p. ISBN 978-970-10-5753-7.



Tabla 3

Variables e indicadores

] Variables i
Variables ) Indicadores
Independientes

Mision

Vision
Aspectos Internos
Aspectos Externos
Planificacion Horizonte Requisitos Legales

estratégica

estratégico

Objetivos
Metas
Presupuesto
Perfil del cargo
Resultados

Sistemas de Gestion

ISO 9001
ISO 6001

Aspectos Internos
Aspectos Externos
Requisitos Legales
Politicas
Obijetivos
Metas
Satisfaccion del cliente
Revision por la direccién
Recursos
Partes Interesadas

Liderazgo

Adaptado de: Autor (2018)



6.2.5. Disefio muestral: universo y muestra. La muestra en el proceso cualitativo, es
un grupo de personas, eventos, sucesos, comunidades, etc., sobre el cual se habran de recolectar
los datos; en este caso se aplicara disefio de muestra por conveniencia, y este se aplicara a todos
los colaboradores de las empresas Distribuidora de carnes éxito, ICE ingenieria de Colombiana

de equipos, y a 10 colaboradores de Rapidisimo Servicios Motorizados.

6.2.5.1. Rapidisimo Servicios Motorizados. Es wuna Sociedad Anonima
Simplificada S.A.S, con domicilio principal en Bogotad con NIT: 830096703-2, y numero de
Matricula Mercantil: 1148831 de la Camara de Comercio de Bogota, y con sedes en Medellin,
Ibagué, Bucaramanga y Cali, con una experiencia de mas de 20 afios en el suministro de
mensajeros motorizados por contrato de horas, dias, meses o suministro de camionetas,
almacenamiento y distribucion de sobres, paquetes y mercancias ya sea en jornadas diurnas,
nocturnas y festivas, tiene aproximadamente 80 colaboradores entre personal administrativo y

operativo
Historia:

RAPIDISIMO SAS.Es una empresa que suple el servicio de Mensajeria
Especializada, brindando soluciones integrales en Logistica y Outsoursing de servicios para todo
tipo de compafiia, pionera y lider en el sector Colombiano, constituida en el afio 2001, gracias a
los esfuerzos de sus socios y Unicos fundadores, con un desarrollo y crecimiento tanto a nivel
interno como externo, creando modelos estratégicos, que integran el desarrollo econémico en la

sociedad Colombiana.
Misién:

Somos una empresa enfocada a prestar servicios logisticos de Mensajeria Especializada,
reconocida por nuestra puntualidad, confiabilidad, discrecién y manejo responsable de cada una

de nuestras encomiendas que realizamos.

Generamos soluciones seguras y confiables que cumplen con los méas altos estandares de
calidad de servicio al cliente, contribuyendo a desarrollar grandes beneficios para nuestros

clientes y nuestra empresa.



Vision:

Para el afio 2021 tener un reconocimiento importante en el sector de grandes empresas que

nos permitan liderar el servicio de mensajeria a nivel nacional, a través de agencias directas para

poder prestar nuestros servicios con estandares de alta calidad, innovando en nuestros servicios.

Politica de Calidad:

La prestacion de nuestros servicios estan avalados con las normas actuales de calidad, cuyo

impacto es la eficiencia en la competitividad y satisfaccion del cliente.

Nuestra filosofia de calidad, es un compromiso del equipo directivo, que involucra a todos los

miembros de la organizacién en un esquema de mejora continua, centrada en la satisfaccion del

cliente tanto interno como externo.

[ JUNTA DE S0CI05 ]
[ GERENCLA GENERAL ]
[ SUE GERENCIA ]
_________ _{ AREA CONTABLE ] [
v

AREADE LOGISTICA ]

AREA FE RS
[ HUMANCS ]

[ CONTADOR ]

ASISTENTE DE
CONTABILIDAD

k.

L

ASISTENTE DE
CPERACIONES

AUXILIAR. DE
MENSAJERIA
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Figura 6. Estructura Organica Rapidisimo Servicios Motorizados. (.
Motorizados) (2017)

Rapidisimo  Servicios



6.2.5.2. Distribuidora De Carnes El Exito. Es una Compafiia creada en el afio
1979, para ofrecer cortes de carnes finos, carnes seleccionadas, cerdo y pollo, este negocio fue
progresando, debido a la calidad de la carne y la esmerada atencion al publico. Con el paso de los
afios y casi como una consecuencia natural. Se destaca ya que se provee directamente con

productos frescos de la carniceria a cientos de restaurantes y hogares en la ciudad de Bogota.

Hoy Distribuidora de carnes el éxito, ademas de ser la carniceria mas reconocida y completa
de la ciudad para disfrutarla en familia 0 con amigos en su sede Calle 36 sur No 522-08. En la
cuidad de Bogota NIT 10126279108-1

En este momento cuenta con 4 empleados de los cuales son 2 cortadores, 1 cajero, y
Propietario. La compafiia no aplica ningin concepto de planificacion estratégica ni de sistemas

de gestion.

6.2.5.3. Ingenieria Colombiana De Equipos Ice. Es una compafiia creada en el
afio 2010, cuenta con 3 empleados, Gerente, 2 Asesores Comerciales, los servicios de instalacion
y mantenimiento, son subcontratados, la organizacidén no cuenta con ningun sistema de gestion.

Se encuentra ubicada en la Carrera 24 No 80 — 16 en la ciudad de Bogota
Mision:

Somos una empresa dedicada a la comercializacién de maquinaria, equipos para agricolas,
industrial y construccion en las areas de corte, compactacion, elevacion, concretos entre otras,
con el fin de satisfacer las necesidades de cada una de las obras en Colombia, en cada area
destacarnos, brindando siempre la mejor calidad, servicio y asesoria a todos nuestros clientes, de

una forma confiable y eficaz.
Vision:

Afianzar nuestra empresa en el mercado como lideres en calidad, ser el proveedor preferido
de productos y servicios brindando todo lo necesario en equipos para la construccion y

agroindustrial de proyectos a nivel nacional con la mejor asesoria, crecimiento de recurso



humano y fisico, para de esta forma satisfacer las necesidades de nuestros clientes contribuyendo

asi con el crecimiento del pais.

6.2.6. Instrumentos y Técnicas De Investigacion. Para el desarrollo de la investigacion

se define la utilizacién de los siguientes métodos:

o Observacion: Este método permite el levantamiento de la informacion del
comportamiento de individuos, y los fendmenos que ocurren a su alrededor. Se empleara la
observacién ordinaria, directa. Este método sera realizado por medio de una lista de chequeo que
se realizard en cada uno de los actores que son importantes para definir una estrategia, en los
aspectos externos e internos de la organizacion.

o Entrevista: Es un dialogo de forma directa con otra persona. Para el caso de la
investigacion se opta por realizar una entrevista estructurada para generar mayor contundencia
en la recoleccion de la informacion. Se hard entrevista a los gerentes de las organizaciones

revisadas, asi como a los lideres que deben participar de la estrategia.



6.2.7. Momentos de la investigacion.

Objetivo General

Objetivos Especificos

Momentos de la investigacion

Proponer una propuesta
metodoldgica de planificacion
estratégica con base en los
nuevos requisitos de la Norma
Técnica Colombiana ISO 9001:
2015, que permita definir el
direccionamiento mas
apropiado para la solucidn de los
problemas actuales y asi mismo
enfrentary tratar los riesgos que
ponen en peligro la subsistencia
de las MYPES.

Se tomara como estudio de caso
las Rapidisimos Motorizados
SAS, Ingenieria Colombiana de
Equipos ICE, y Distribuidora de
carnes el Exito.

Identificar los requisitos de la
1SO 9001 - 2015, NTC 6001 —
2017, que aportenala
planificacion estratégicay
hacer una correlacion con
modelos de planificacién de
diferentes autores.

Revisidn bibliografica, de las normas 1SO 9001 - 2015, NTC 6001 2017.

Revisidn bibliografica de modelos de planificacidn estratégica Fred
David, Kaplany Norton.

Consulta con tutor experto de modelos de planificacidn estratégica
investigados para utilizar como base en la investigacién.

Consolidacion de la busqueda bibliografica.

Analisis de relacion entre los modelos de planificacidn estratégica, y
los requisitos de las normas 1ISO 9001y NTC 6001.

empresas Rapidisimos
Motorizados SAS, Ingenieria
de equipos ICEy Distribuidora
de carnes el Exito,
identificando su estado actual
con respecto alos items de
planificacién Estratégica de la
Norma ISO 9001- 2015; la ISO
6001y de modelos de
planeacion estratégica.

Revisién bibliografica de etapas de empresas de acuerdo a sus
procesos, funciones y comportamiento.

Conseguir el aval de las empresas Rapidisimo, Distribuidora de Carnes
el Exito, e ICE Ingenieria Colombiana de Equipos.

Definirinstrumentos de medicidn para aplicar a las 3 organizaciones, y
lograr identificar en que etapa se encuentran.

Aplicar los instrumentos a cada uno de los responsables de cada una
de las organizaciones.

Evidenciar el resultado de los instrumentos, y comparar con las etapas
organizacionales mencionadas en la consulta bibliogréfica.

Disefiar una propuesta
metodoldgica de planificacion
estratégica basado en los
nuevos requisitos de la ISO
9001:2015, NTC 6001 y
modelos de planificacion
estratégica, aplicables a las
micros y pequefias empresa.

Tomar aspectos fundamentales de las normas ISO 9001 y NTC 6001 para
involucrar en la propuesta metodoldgica

Tomar aspectos fundamentales de los modelos estratégicos
estudiados para involucrar en la propuesta metodoldgica.

Estructurar propuesta metodoldgica para MIPYMES de caso estudio,
Rapidisimo Servicios Motorizados, Distribuidora de Carnes el éxito, ICE
Ingenieria Colombiana de Equipos

Recibir el aval del tutor, Asi como de las empresas estudiadas.

Figura 7. Momentos de la investigacién. (Autor) (2018)




7. Presupuesto

Tabla 4.
Presupuesto
Criterio Unidad | Cantidad Costo Hora Costo total
Horas planificacion _
_ Tiempo 32 $66.406,25 $2.125.000,00
estudiante en clase
Horas Extra clase _ $ $
) Tiempo 128
contempladas en matricula - -
- . : $ $
Horas adicionales trabajadas Tiempo 300
Diagnostico
Horas planificacion _
_ Tiempo 32 $ 66.406,25 $2.125.000,00
estudiante en clase
Horas Extra clase _ $ $
) Tiempo 128
contempladas en matricula - -
- . : $ $
Horas adicionales trabajadas Tiempo 320
Libro Cuadro de Mando _ $
Libro 1 $ 80.000,00
Integral Kaplan -
Suministros para desarrollo o $ $
o Lapiz 1
de actividad - -
Suministros para desarrollo Cuadern . $ $
de actividad 0 - -
Suministros para desarrollo Comput . $ $
de actividad ador - -
Disefio de instrumentos
Horas planificacion _
_ Tiempo 32 $66.406,25 $2.125.000,00
estudiante en clase
Horas Extra clase Tiempo 128 $ $




contempladas en matricula

$ $
Horas adicionales trabajadas Tiempo 320
Suministros para desarrollo o $ $
o Lapiz 1
de actividad - -
Suministros para desarrollo Cuadern . $ $
de actividad 0 - -
Suministros para desarrollo Comput . $ $
de actividad ador - -
Anadlisis e Interpretacién
Horas planificacion _
_ Tiempo 32 $ 66.406,25 $2.125.000,00
estudiante en clase
Horas Extra clase _ $ $
) Tiempo 128
contempladas en matricula - -
" . . $ $
Horas adicionales trabajadas Tiempo 320
Suministros para desarrollo o $ $
o Lapiz 1
de actividad - -
Suministros para desarrollo Cuadern . $ $
de actividad 0 - -
Suministros para desarrollo Comput . $ $
de actividad ador - -
Total $ 8.580.000,00

Adaptado de: Autor (2018)

Se presupuestaron $8 millones 580 mil, referentes a los cuatro médulos de investigacion;

pero por la necesidad de dedicacion exclusivamente a asuntos laborales generé que el

presupuesto no se cumpliera, y aumentara en $ 5 millones 108 mil, para un total de $13 millones

688 mil, invertidos de la siguiente manera:




Tabla 5.

Aumento de presupuesto.

Criterio Unidad Cantidad Costo Hora Costo Total
Cronograma Tiempo $8.580.000
inicial

Horas de | Tiempo 32 $72.968,75 $2.335.000

planificacion  en
clase de
investigacion 2

Repetida

Horas de | Tiempo 32 $86.656,25 $2.773.000
planificacion  en
clase de
investigacion 2y 4

vistas 2 veces

Total: $13.688.000

Adaptado de: Autor (2018)

En el periodo 2016-1 no se pudo culminar médulo de investigacion 2 por el poco tiempo
disponible en la oficina, y se aplazé hasta el periodo 2017-1; en el periodo 2018-1, de nuevo la
situacién en la oficina no permitié dedicarle el tiempo a la investigacion, estos cambios no se
tenian contemplados y en las dos ocasiones se inscribieron las materias, lo que influy6 en el no

cumplimiento del presupuesto.




8. Cronograma

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

ACTIDIDAD
Solicitud a Recoleccidn de
empresas Re- Disefio de la informacién Sustentacion
Planificacién permiso Aceptacion planteamiento Revision instrumento, Busacar la y aplicacién Desarrollo de Aprobacion de del proyecto
° o del tema de para realizar delas del tema de Formulacién Aprobaciéon Bibliografic encuestay Validez del del Analisis e la propuesta la propuesta de
E é investigacion proyecto. empresas investigacion del proyecto del proyecto a entrevista instrumento instrumento interpretacion metodoldgica metodologica investigacion
é K RESPONSABLE DE LA ACTIVIDAD
Rapidisimo,
ICE, Docente
Marvic Marvic Districarne Marvic Investigacié Marvic Marvic Marvic Marvic
Blanco Blanco s el Exito Marvic Blanco Blanco n 1, tutor. Blanco Blanco Tutor Marvic Blanco Marvic Blanco Blanco Tutor Blanco
NUMERO DE ACTIVIDAD
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1
2
3
sep-15 |4
1
2
3
oct-15 |4
1
2
3
nov-15 |4
1
2
3
feb-16 |4
1
2
3
mar-16 |4
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

ACTIDIDAD
Solicitud a Recoleccion de
empresas Re- Disefio de la informacidn Sustentacion
Planificacién permiso Aceptacion planteamiento Formulacion Revision instrumento, Busacarla y aplicacién Desarrollo de Aprobacién de del proyecto
° o del tema de pararealizar delas del tema de del proyecto Aprobacién Bibliografic encuestay  Validezdel  del Analisis e la propuesta la propuesta de
§ é investigacion proyecto. empresas  investigacidon yajustes del proyecto a entrevista instrumento instrumento  interpretacion metodoldgica metodologica investigacion
g 9 RESPONSABLE DE LA ACTIVIDAD
Rapidisimo,
ICE, Docente
Marvic Marvic Districarne Marvic Investigacié Marvic Marvic Marvic Marvic
Blanco Blanco s el Exito Marvic Blanco Blanco n 1, tutor. Blanco Blanco Tutor Marvic Blanco Marvic Blanco Blanco Tutor Blanco
NUMERO DE ACTIVIDAD
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Abril de 2016 hasta Enero de 2017 fue un tiempo donde por temas de . . . L .
. . -, . y cambio de empleo donde necesite mucha dispocision en mis aspectos laborales y no se
. trabaJo en Codensa en |mp|ementaC|on de respuestas para quejas L. .
Abril 2016 - pudo dar la continuidad requerida al proyecto
Dic 2017 Codensa Proyecto Apagar Paga,
1
2
3
feb-17 4
1
2
3
mar-17_ 4
1
2
3
abr-17 4
1
2
3
may-17 4
1
2
3
jun-17 4
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

ACTIDIDAD
Solicitud a Recoleccion de
empresas Re- Disefio de la informacion Sustentacion
Planificacién permiso planteamiento Formulacion Revision instrumento, Busacar la y aplicacion Desarrollo de Aprobacidn de del proyecto
° o del tema de para realizar Aceptacion de del tema de del proyecto Aprobacion Bibliografic encuestay  Validez del del Analisis e la propuesta la propuesta de
§ é investigacidn proyecto. las empresas investigacion yajustes del proyecto a entrevista instrumento instrumento interpretacion metodoldgica metodologica investigacion
g 3 RESPONSABLE DE LA ACTIVIDAD
Rapidisimo,
ICE, Docente
Marvic Marvic Districarnes Marvic Investigacié Marvic Marvic Marvic Marvic
Blanco Blanco el Exito Marvic Blanco Blanco n 1, tutor. Blanco Blanco Tutor Marvic Blanco Marvic Blanco Blanco Tutor Blanco
NUMERO DE ACTIVIDAD
1 3 4 5 6 7 8 10 11 12 13 14
1
2
3
ago-17 |4
1
2
3
sep-17 |4
1
2
3
oct-17 |4
1
2
3
nov-17 |4
1
2
3
dic-17 |4
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

ACTIDIDAD
Solicitud a Recoleccion de
empresas Re- Disefio de la informacion Sustentacion
Planificacién permiso planteamiento Formulacion Revisidn instrumento, Busacar la y aplicacion Desarrollo de Aprobacidn de del proyecto
° o del tema de para realizar Aceptacién de del tema de del proyecto Aprobacién Bibliografic encuestay  Validezdel  del Analisis e la propuesta la propuesta de
E é investigacion proyecto. las empresas investigacion y ajustes del proyecto a entrevista instrumento instrumento  interpretacion metodoldgica metodologica investigaciéon
é 9 RESPONSABLE DE LA ACTIVIDAD
Rapidisimo,
ICE, Docente
Marvic Marvic Districarnes Marvic Investigacié Marvic Marvic Marvic Marvic
Blanco Blanco el Exito Marvic Blanco Blanco n 1, tutor. Blanco Blanco Tutor Marvic Blanco Marvic Blanco Blanco Tutor Blanco
NUMERO DE ACTIVIDAD
1 3 4 5 6 7 8 10 11 12 13 14
1
2
3
feb-18 4
1
2
3
mar-18 4
1
2
3
abr-18 4
1
2
3
may-18 4
1
2
3
jun-18 4
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ACTIDIDAD
Solicitud a Recoleccidn de
empresas Re- Disefo de la informacion Sustentacion
Planificacién permiso planteamiento Formulacion Revision instrumento, Busacar la y aplicacién Desarrollo de Aprobacién de del proyecto
° o del tema de  para realizar Aceptacion de del tema de del proyecto Aprobacién Bibliografic encuestay  Validezdel  del Analisis e la propuesta la propuesta de
E é investigacion proyecto. las empresas investigacion yajustes del proyecto a entrevista instrumento instrumento  interpretacién metodoldgica metodologica investigacion
é g RESPONSABLE DE LA ACTIVIDAD
Rapidisimo,
ICE, Docente
Marvic Marvic Districarnes Marvic Investigaciéo Marvic Marvic Marvic Marvic
Blanco Blanco el Exito Marvic Blanco Blanco n 1, tutor. Blanco Blanco Tutor Marvic Blanco Marvic Blanco Blanco Tutor Blanco
NUMERO DE ACTIVIDAD
1 2 3 4 5 6 7 8 10 11 12 13 14
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Figura 8. Cronograma (Autor) (2018)




9. Resultados e Impacto Esperado

Como primer aspecto después de la revision bibliografica se hace un analisis
correlacional de las normas 1ISO 9001 y la NTC 6001, en comparacion con los dos modelos de

planificacion estratégica seleccionados para el estudio de caso.

9.1. Analisis Correlacional de los modelos estratégicos

Correlacion BSC con 1SO 9001 y NTC 6001:

BALANCED SCORE CARD NUMERAL 150 9001 NUMERAL 150 6001
1 GESTION DE LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO
4.1 CONPRENSION DE LA ORGANIZACION ¥ DE SU 3.1.1 COMPRENSION DE LA ORGANIZACION " SU
. CONTEXTO CONTEXTO
CLARIFICAR Y TRADUCIR LA VISION ¥ LA ESTRATEGIA ¥ OBTEMER |4.2 COMPRENSION DE LAS NECESIDADES ¥ 3.1.2 COMPRENSION DE LAS NECESIDADES ¥
CONSENSO EXPECTATIVAS DE LAS PARTES INTERESADAS EXPECTATIVAS DE LOS CLEENTES
4.3 DETERMINACION DEL ALCANCE DEL SGC 3.1.3 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
5.2 POLITICA DE CALIDAD 3.1.3.1 POLITICA DE GESTION
g;&ﬁﬂﬁgﬁig@m ABORDAR LOS RESGOS Y LAS 3.1.3.2 OBJETVOS ESTRATEGICOS
ESTABLECER OBJETWOS FINANCIEROS 3.1.3.3 RESGOS ¥ OPORTUNIDADES
6.2 OBJETVOS DE LA CALIDAD Y PLANIFICACION PARA £1.5 CESTION FINANCIERA
LOGRARLOS o
g;&ﬁﬂggﬁi?‘;\ﬂ;\ ABORDAR LOS RESGOS Y LAS 3.1.3.2 OBJETIVOS ESTRATEGICOS
ESTABLECER OBJETWOS DE CLEENTES 52 DBJETIVOS DE LA CALIDAD ¥ PLANFICACION PARA 3.1.3.3 RESGOS ¥ OPORTUNDADES
LOGRARLOS 4.1.6 GESTION COMERCIAL

&.1 ACCIONES PARA ABORDAR LOS RESGOS Y LAS
OPORTUNIDADES
6.2 OBJETWOS DE LA CALIDAD Y PLANIFICACION PARA

3.1.3.2 OBJETVOS ESTRATEGICOS
3.1.3.3 RESGOS ¥ OPORTUNDADES
4.1.2 GESTION DE RECURSOS FISICOS

ESTABLECER OBJETWVOS DE PROCESOS INTERNOS

LOGRARLOS
) g-;&%'ﬁgi%g;ﬂ"‘ ABORDAR LOS RESGOS Y LAS 4 4 4 5 0 JETIVOS ESTRATEGICOS

ESTABLECER OBJETVOS DE FORMACION ¥ CRECIMENTO 3.1.2.3 RESGOS Y OPORTUNIDADES
6.2 OBJETIVOS DE LA CALIDAD Y PLANFICACION PARA |, 1| GEemian L TALENTO HUMAND
LOGRARLOS o ’

) 5.3 ROLES, RESPONSABLIDAD Y AUTORDADES EN LA |45 oo oo
METAS, ASIGNACION DE RECURSOS, INICIATIVAS Y ORGANIZACION - :
PRESLUPUESTOS. 71 RECURSOS 4.1.2 GESTION DE RECURSOS FISICOS

7.2 COMPETENCIA 4.1.4 GESTION DE COMPRAS

COMUNICAR ¥ VINCULAR LOS OBJETVOS ¥ LOS INDICADORES 7.3 TOMA DE CONCIENCIA 3.1.3.1 POLITICA DE GESTION

ESTRATEGICOS 7.4 COMUNICACION
9.1 SEGUIMIENTO, MEDICION, ANALISIS ¥ EVALUACION R
FEEDBACK Y EL PROCESO DE LA FORMACION ESTRATEGICA 9.2 AUDITORIA. INTERNA 2'; iﬁ;g’gﬁiﬂ? JC%E,L‘ CLENTE
9.3 REVISION POR. LA DIRECCION -
4.4 SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD ¥ SUS 41 PROCESOS DE APOYO: (4.1.1 CESTION EL TALENTO
: : PROCESOS HUMANO; 4.1.2 GESTION DE RECURSOS FISICOS
I,ﬁhg:ﬁi%%ﬁi PROGRANAS DE GESTION DEL CUADRO DE 5.2.1 ENFOQUE AL CLENTE 4.1.3 GESTION DE LA INFORMACION; 4.1.4 GESTION DE
' 7.5 INFORMACION DOCUMENTADA COMPRAS; 4.1.5 GESTION FINANCIERA; 4.1.6 GESTION
10.2 NO CONFORMDAD ¥ ACCION CORRECTIVA COMERCIAL; 5.1 PLANIFICACION DE LOS PROCESOS)

Figura 9. Analisis de correlacion modelo estratégico BSC con normas ISO 9001 y NTC 6001
(Autor) (2018)



Correlaciéon Modelo Fred David Con ISO 9001 Y NTC 6001

MODELO FRED DAVID

NUMERAL ISO 3001

NUMERAL ISO 6001

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

FORMULACICN O REFORMULACION OE LA MISION
FORMULACICN 0 REFORMULACICON DE LA WISION

REALIZAR AUDITORIA EXTERMA (DE OPORTUNIDADES Y
AMEMAZAS]

REALIZAR LA AUDITORIA INTERMA (FORTALEZASY
DEBILIDADES)

ESTABLECER LOS OBJETIVOS A LARGO PLAZD

4.1 COMPRENSION DE LA ORGANIZACIONY DE SU
CONTEXTO

4,2 COMPRENSION DE LAS NECESIDADES Y
EXPECTATIVAS DE LAS PARTES INTERESADAS
4.1 COMPRENSION DE LA ORGANIZACIONY DE SU
CONTEXTO

4,2 COMPRENSION DE LAS NECESIDADES Y
EXPECTATIVAS DE LAS PARTES INTERESADAS

6.2 OBJETIVOS DE LA CALIDADY PLAMIFICACION PARA
LOGRARLOS

4.4 SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD Y SUS PROCESOS

3.11COMPRENSION OE LA ORGAMNIZACIONY SU
CONTEXTO

3.1.2 COMPRENSION DE LAS NECESIDADES Y
EXPECTATIVAS DE LOS CLIENTES
3.11COMPRENSION OE LA ORGAMNIZACIONY SU
CONTEXTO

3.1.2 COMPRENSION DE LAS NECESIDADES Y
EXPECTATIVAS DE LOS CLIENTES
3.1.3.20BJETIVOS ESTRATEGICOS
3.1.3.3RESGOSY OPORTUNIDADES

4. 11GESTION EL TALENTO HUMAND

IMPLANTAR ESTRATEGIAS: ASUNTOS RELACIONADDS COM
MERCADOTECNIA, FINAMEZAS, CONTABILIDAD, +0%' SIG

7.5 INFORMACION DOCUMENTADA
10.2 MO COMFORMIDAD Y ACCION CORRECTIVA

5.2 POLITICA DE CALIDAD
g;gﬁgmggg:sm ABORDARLOSRIESGOS Y LAS 3.1.3 DIRECCIONAMENTO ESTRATEGICO
GENERAR, EVALUARY SELECCIONARESTRATEGIAS 53 AL ES, FESPONSABLOADY ALTCRDACES LA |2 L1 PELITICADE GESTION
ORGANZACIIN :
£.3 PLANIFICACICN DE LOS CAMBIOS
1.2 COMPETENEIA
TMPLEMENTACION OE LA ESTRATEGIA
STLOERAZGO Y COMPROMED
5.3ROLES, RESPONSABILIDADY AUTORDADESENLA |12 GESTICN DE RECURSOS FISICOS
IMPLANTAR ESTRATEGIAS: ASUNTOS RELACIONADDS CONLA | ORGANZACION 4.1.4 GESTICN DE COMPRAS
GERENCIA 71RECURSOS 4.1.5 GESTICN FINANCIERA
7.3 TOMA DE CONCIENCIA 4,16 GESTICN COMERCIAL
7.4 COMUNICACICN
4 1PROCESOSOE APCVD
4.1.1GESTIONEL TALENTD HUMAND
€ 2 1ENFOUE AL CLENTE 4.1.2 GESTIEN DE RECURSOS FISICOS

4.1.3 GESTION DE LA INFORMACIAN
4.1.4 GESTION DE COMPRAS

4.1.5 GESTION FINANCIERA

4.1.6 GESTION COMERCIAL

S 1PLANFICACION DF LOS PROCESOS

EVALUACION DE LA ESTRATEGIA

MEDICION EYALUACION DEL RENDIMIENTO

9.1 SEGUIMIENTO, MEDICICON, ANALISIS Y EVALUACION
9.2 AUDITORIA INTERMA
9.3 REYISION POR LA DIRECCION

6. SEGUIMENTO Y MEDICION
£.15ATISFACCION DEL CLENTE
6.2 AUTOELAVUACION

7. MEJORA

Figura 10. Andlisis de correlacion modelo estratégico Fred David con normas 1SO 9001 2015
y NTC Autor (2018)

Se identificaron los siguientes aspectos de analisis los modelos estratégicos planteados y
las normas ISO 9001 y la NTC 6001:

o Conocimiento del contexto de la organizacién, la 1ISO 9001 lo menciona como los
aspectos internos y externos; en la NTC 6001 esta en el capitulo de planificacion estratégica
como el contexto de la organizacion , el modelo de Davis habla de realizar un diagndstico o
auditoria que conlleva a la evaluacion de factores internos y externos, Kaplan y Norton en el
BSC es una herramienta que convierte mision y estrategias en objetivos, en esta

metodologia por si sola no se contempla el analisis de contexto, de acuerdo a lo mencionado por
Kaplan y Norton en su libro Mapas estratégicos mencionan un estudio sobre empresas fallidas,
en conclusion estimado en un 70% de las empresas fallan no por mala planificacion de la
estrategia, sino por su mala ejecucion, es por esto que para este modelo es importante

complementar la alineacion de la estrategia con modelos que contemplen el analisis de contexto.



o El establecimiento de los objetivos estratégicos también hace parte de los 2 modelos en
comparacion con la 1ISO 9001 y la NTC 6001. En el modelo de Davis los Objetivos estratégicos
se plantean en el item de formulacion de la estratégica luego de hacer un diagnéstico (auditorias)
de factores internos y externos, para después elaborar sus objetivos estratégicos. Por otra parte el
modelo de Kaplan y Norton en su etapa de planificacion se establecen los objetivos estratégicos,
recordemos que ellos mencionan que su herramienta es Util en la transformacion de la mision y la

estrategia de la organizacion en objetivos e indicadores.

o El liderazgo que debe ejercer la alta direccion tanto en el desarrollo o creacion de la
estrategia, en la revision de la estrategia, y en la disposicion de los recursos para poder lograrla
es otro de los aspectos en comun encontrados entre la 1ISO 9001, la NTC 6001 y los modelos

estratégicos identificados.

o La medicion por medio de indicadores, es otro aspecto que converge en los modelos
estudiados dado que la cuantificacion de los mismos o de las brechas generadas, indica si la

estrategia o las acciones estratégicas van por buen camino.

o Anélisis de brechas o anélisis de resultados. Es otro de los items que establecen todas
las metodologias, esto dado que teniendo resultados, es necesario identificar la causa raiz del
cumplimiento o el incumplimiento de los objetivos planteados, esto para generar correcciones o
acciones correctivas de mayor precision. Y lograr cumplir los objetivos de acuerdo a lo

planteado.

o Auditorias internas y externas. Estas son un aspecto fundamental tanto de las normas
de calidad estudiadas en este proyecto, como en los modelos estratégicos, ya que dichas
auditorias generan una evaluacion donde segun los criterios definidos se identifica la
conformidad de la empresa, la norma 1ISO 9001 2015 las menciona en el numeral 9.2; la NTC
6001 las Ilama autoevaluacion; en el modelo de Davis en la etapa de planificacion estratégica;

para el modelo de Kaplan lo llaman como un feedback estratégico.



9.2.

o Revision por la direccion. Es otro de los puntos de control que se menciona tanto en
todos los modelos como en las normas estudiadas, dado que la gerencia tiene como
responsabilidad garantizar que las estrategias organizacionales se lleven a cabo sin anomalias, y
en este documento la alta direccion debe demostrar el rendimiento de la empresa de acuerdo a su
modelo de planificacion estratégica, o el cumplimiento de los criterios de los sistemas de gestion.

o Los recursos también son eje fundamental en todos los modelos investigados, recursos

hablando de capital financiero, recursos humanos, infraestructura.

Como se puede observar las metodologias estratégicas planteadas y las normas 1SO
9001y la NTC 6001 contienen items que pueden llevar a la empresa a organizar su estrategia y
manejarla de forma adecuada, y de esta forma disminuir el riesgo de no llegar a alcanzar las
metas planeadas, por lo que se puede deducir que el Sistema de Gestion de Calidad 1SO 9001 es

un modelo que puede llevar a las empresas estratégicamente a ser mejores.

Diagnostico de las Empresas Estudiadas

Para cumplir con los objetivos de esta investigacion se realiza un diagnostico en las
empresas Rapidisimo servicios Motorizados, Distribuidora de Carnes el Exito, e Ingenieria
Colombiana de Equipos ICE, identificando su estado actual con respecto a aspectos
fundamentales en la estrategia organizacional, y en los sistemas de gestién de calidad estudiados,
este diagnostico cuenta con las siguientes tres etapas: Elaboracion del instrumento de la

entrevista, desarrollo de las entrevistas, y resultados de las entrevistas.

9.2.1. Elaboracion del instrumento para la entrevista. La entrevista es el instrumento
a utilizar para lograr identificar el estado de las empresas investigadas con respecto a los
conceptos de planificacion estratégica de los Modelos de Kaplan, Norton y el modelo de Fred
Davis, asi mismo los sistemas de gestion de calidad 1ISO 9001 y NTC 6001.

El instrumento estd compuesto por 31 preguntas, las cuales se deben responden, si, 0 no,

y deben ser justificadas:



La entrevista esta disefiada para responderse con si, 0 no segun sea el caso, y después de esto se debe justificar la
No :respuesta. (SI; NO)
1 PREGUNTA :i¢laorganizacion se encuentra legalmente constituida?
¢PORQUE?
2 PREGUNTA i¢laorganizacién cumple con los aportes a seguridad social definidos por Ley?
¢POR QUE?
3 PREGUNTA :¢Se identifican los requisitos legales aplicables a la organizacion?
¢PORQUE?
2 PREGUNTA i¢laorganizacidn cuenta con mision definida?
iPORQUE?
5 PREGUNTA i¢la organizacién cuenta con vision definida?
¢PORQUE?
6 PREGUNTA ¢La organizacion cuenta con Politicas, valores, objetivos, metas, que apalanquen la Misién y la Vision?
¢PORQUE?
7 PREGUNTA i¢Conoce las necesidades y expectativas de los clientes?
¢POR QUE?
3 PREGUNTA :¢Conoce las necesidades y expectativas de los accionistas?
¢PORQUE?
9 PREGUNTA i¢Conoce las necesidades y expectativas de los colaboradores?
iPOR QUE?
10 PREGUNT!\ éConoce las necesidades y expectativas de las demas partes interesadas pertinentes?
¢POR QUE?
1 PREGUNT[A ¢Conoce sus limitaciones o barreras como organizacion y las ataca de alguna manera?
¢POR QUE?
1 PREGUNT!\ ¢La organizacién cuenta con presupuestos definidos?
¢POR QUE?
13 PREGUNT[A ¢Las utilidades de la organizacion han crecido en los ultimos afios de acuerdo a lo planificado?
¢POR QUE?
14 PREGUNT’A ¢La organizacion revisa el cumplimiento de los presupuestos de forma periodica?
¢POR QUE?
15 PREGUNT[A ¢Se toman acciones de forma organizada cuando no se cumple con el presupuesto?
¢POR QUE?
PREGUNTA léLa organizaciénlcuenta con procesos internos para cumplir las expectativas de las todas las partes
16 interesadas pertinentes?
¢POR QUE?
PREGUNTA ¢La organizacion tiene documentada la informacion necesaria para cumplir las expectativas de cada una
17 de las partes interesadas pertinentes?
¢PORQUE?
PREGUNTA ¢El personal de la compafiia cuenta con el entrenamiento y la competencia para lograr cumplir las
18 necesidades y expectativas de todas las partes interesadas?
éPOR QUE?
PREGUNTA .¢'La organizacién.cuenta con planeacidn para cumplir las necesidades y expectativas de las partes
19 interesadas pertinentes?
¢PORQUE?
PREGUNTA ¢Se hace evaluacion o medicion de alguna manera si alcanza los resultados esperados, con respecto a
20 las necesidades y expectativas de todas las partes interesadas pertinentes?
éPOR QUE?
PREGUNTA X . . . . .
21 éConoce los riesgos asociados a las necesidades y expectativas de las partes interesadas pertinentes?
¢PORQUE?
2 PREGUNT[A ¢éLa organizacién tiene una estructura orgénica, definida?
¢POR QUE?
23 PREGUNT’A ¢La compaiiia cuenta con un sistema de informacion?
¢POR QUE?
2 PREGUNT[A ¢Se cuentan con controles operacionales del trabajo?
¢POR QUE?
2 PREGUNT’A ¢Se cuenta con base salarial de acuerdo a perfil del cargo?
¢POR QUE?
2% PREGUNT[A éSe tienen definidas funciones para cada roll de la estructura organica?
¢POR QUE?
27 PREGUNT’A éSe evaltan el desempefio de |os colaboradores de forma sistematica?
¢POR QUE?
PREGUNTA ¢L3 organizacion tiene algun sistema de gestion implementado o certificado en la organizacién, y cual
28 es su opinion sobre la relevancia de los Sistemas de Gestion?
¢POR QUE? |
29 PREGUNT!\ ¢élLos indices de Rotacién de los empleados son altos?
¢POR QUE?
30 PREGUNT[A ¢Los indices de ausentismo de los empleados son altos?
¢POR QUE?
3 PREGUNT!\ ¢Los mecanismos control de la empresa son eficaces?
¢POR QUE?

Figura 11. Entrevista Estructurada de Conceptos de Planificacion Estratégica. (Autor) (2018)



9.2.2. Desarrollo de la entrevista.

El desarrollo de estas entrevistas se realiza en las instalaciones de cada una de las empresas,

en el caso estudio, cada una toma en promedio 40 minutos.

9.2.2.1. Primera empresa de la muestra: Rapidisimo Servicios Motorizados. En
esta empresa se entrevistaron 10 personas de 80 empleados que tiene rapidisimo S.A.S esto de

acuerdo a un nivel de confianza del 80% con un margen de error del 20%.

De la entrevista se pudo identificar que todos los entrevistados conocen que la empresa
esta formalmente constituida, tienen claro que esta cumple con aspectos legales fundamentales
de aporte a Seguridad Social para los empleados; por otro lado se evidencia que se tiene la
percepcidn de que la empresa identifica todos los requisitos legales aplicables, esto porque en su

Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo identifican algunos requisitos legales.

La empresa aunque tienen una mision y una visién, y los colaboradores tienen
conocimiento de estas, ninguno de los entrevistados conoce politicas, valores, objetivos y metas

para apalancar la mision y la vision.

Los entrevistados dicen que no se tienen documentadas ni formalizadas las necesidades
de las partes interesadas pertinentes, pero estos dicen conocer algunas como la necesidad de los
clientes porque se protejan los motorizados para que asi se les pueda cumplir sin impedimentos

las labores asignadas en mensajeria.

De los colaboradores entrevistados solo la gerente y el subgerente mencionan que
conocen algunas de las expectativas de los accionistas, y aunque no estan documentadas hablan
de ser econdmicamente sostenibles (auto sostenibles) por parte de la empresa sin generar
endeudamientos, que el financiamiento sea por parte de la empresa y no por préstamos, también

hablan de tener mas motorizados trabajando, en el pais, y generar mejores ingresos cada vez.

Se identificd en las entrevistas que el conocimiento sobre las necesidades y expectativas
de los colaboradores, es parcial y no estd documentado; entre las respuestas se encontré como
necesidades de los colaboradores llevar un sustento a su casa, tener buenos salarios, tener buen

trato y que se les pague a tiempo.



Sobre las necesidades y expectativas de las demas partes interesadas pertinentes, como lo
son proveedores, comunidad, gobierno ninguno de los entrevistados las conoce ni se tienen

documentadas, entre los comentarios de los entrevistados dicen que puede ser la legislacion.

Aqui en este segmento de preguntas se identifica que no se tienen documentadas ni
definidas necesidades ni expectativas de ninguna de las partes interesadas pertinentes como lo

son los clientes, colaboradores, accionistas, y otros.

Las limitaciones de la organizacién solo la gerencia dice conocerlas, esta es referida al
tema de presupuesto, o dinero, porque dice que toca estancarse en gastos y compras para salir de
deudas, por otra parte la subgerencia dice no conocerlas en totalidad pero también habla del

dinero como limitacion.

Se identifica en la entrevista que no se desarrolla ningln presupuesto en Rapidisimo, ni se
tiene ninguna meta presupuestal, pero en las respuestas dadas mencionan que esto deberia ser

obligacion para todas las empresas.

A la pregunta que si las utilidades de la organizacion han crecido en los ultimos afios, se
logra identificar que estas se han mantenido, en promedio entre el 2017 y el 2018 se vendieron
aproximadamente 150 millones de pesos, pero no se identifica por ninguno de los entrevistados

una justificacion a la estabilizacién de las ventas.

Referente a que si se revisa el cumplimiento del presupuesto de forma periddica, los
entrevistados dicen que no se hace, porque no se cuentan con presupuestos, pero han identificado
una accion gue desarrolla la gerencia, subgerencia y esta es la revision del balance general, esto
se revisa a 0jo y se mira cuanto dinero entro con respecto al balance anterior, pero como no hay

una meta o un presupuesto establecido no se puede definir con exactitud si se cumpli6 o no.

Y es de entender que como no se tienen presupuestos no se toman acciones para llegar a

cumplir una meta o un presupuesto, descrito esto por los entrevistados.

Se cuenta con solo un control operacional de trabajo, porque este es obligatorio para el

pago de ndmina, es cual es una planilla, con esta se hace el control operacional.



Aunque el salario es asignado de acuerdo al cargo en el que labora cada empleado, no se
tienen definidas funciones para cada roll en la organizacién, ni tampoco se les hace medicién, del

desempefio de los colaboradores.

Se tienen identificados algunos de los requisitos legales; pero no se realiza planificacion
ni por afio ni por proyecto, solo cada vez que hay alguna eventualidad, segun las entrevistas los
indices de ausentismo son bajos, dado que si el personal falla, no se le paga lo que implicaria una
afectacion para él empleado, pero se identifica que la rotacion si es alta, porque en este sector
segun mencionan los empleados trabajan por el peso, y si hay una empresa que pague un poco

mas, los colaboradores se van.

De acuerdo a la entrevista aunque solo se cuenta con un mecanismo de control en
Rapidisimo, este es eficaz, enfatizando en la planilla como mecanismo de control; pero se
considera que un solo mecanismo de control para cumplir lo que busca rapidisimo es

insuficiente.

9.2.2.2. Segunda empresa de la muestra: Distribuidora de Carnes él Exito. Para
la empresa Distribuidora de carnes el Exito se entrevistaron 4 personas que son las que trabajan
alli, el duefio como encargado de las compras, de consecucion de clientes y de coordinar la
operacion, su esposa quien trabaja administrando la empresa, en la parte de ventas, y apoya a la

supervision de la operacion y 2 operarios de carnes.

Se encuentra en la empresa que los entrevistados conocen que esta encuentra legalmente
constituida, que estos saben que se cumple con los pagos de seguridad social declarados por ley,
y que la compafiia cuenta con un sistema de informacion, este software denominado POS
FACTURACION, este contribuye a controlar las entradas de recursos diarios, salidas de

mercancias de la empresa.

Con respecto a que si se identifican los requisitos legales, se reconoce que no se
identifican estos requisitos legales de forma especifica, y que estos aspectos que conciernen a la

empresa se conocen por voz de proveedores.

Se identifica en las entrevistas que la empresa no cuenta con mision o vision definida, el

duefio de la empresa dice que aunque estas no estan definidas, lo que quieren es ofrecer



productos de calidad a buen precio, y él espera que esta empresa mejore las ventas y la imagen

en el sector.

Todos los entrevistados concuerdan en que no existen politicas, valores, objetivos, ni

metas.

En la pregunta sobre si se conocen las necesidades de los clientes, en distribuidora de
carnes el Exito no identifican ni documentan, pero en las encuestas mencionan que estas son,

llevar un producto de buena calidad y que se sientan satisfechos con el servicio, y a buen precio.

Aunque no se tienen identificadas necesidades y expectativas de los accionistas, los
duefios concuerdan en que las necesidades de ellos como accionistas, es que la empresa les de

tranquilidad financiera, obteniendo buenas utilidades, y que la rentabilidad sea buena.

Para las necesidades de los colaboradores se encuentra en las entrevistas que estas
tampoco se identifican ni documentan de ninguna manera, pero uno de ellos menciona que sus
necesidades son poder cubrir sus necesidades basicas y encontrar un buen ambiente laboral,
también se menciona que las necesidades son conseguir dinero para sostenerse y ayudarle a sus

familias.

En la entrevista de esta empresa se identifica que ninguna de las personas entrevistadas
dice conocer las necesidades y expectativas de las partes interesadas, y asi mismo tampoco se

documentan.

Esta informacion ayuda a conocer que el conocimiento de las necesidades y las
expectativas de las partes interesadas es bajo, y tampoco se tiene documentado.

Tampoco como empresa conocen sus limitaciones o barreras, aunque mencionan que
cada vez que van surgiendo barreras se van atacando, pero esto sobre la marcha sin planeacion

previa.

Para la pregunta si en la organizacion cuenta con presupuestos definidos, se encuentra
que no se cuenta con presupuestos. Pero se menciona en las entrevistas que estos deben ser

herramientas de alta ayuda a las empresas.



Las entrevistas informan que las utilidades no han crecido, porque segun lo expuesto, el
afio 2018 fue un afio malo para todo el comercio, pero esto no tiene una justificacion, y se
intentan tomar acciones pero siempre sobre la marcha, y sin control alguno o evaluacion de
cumplimiento de metas; las ventas pasaron de un promedio de 100 millones de pesos mensuales

en el afo 2017 a 70 millones promedio en el 2018.

Se ve en las encuestas que no se cuentan con procesos internos para cumplir necesidades
y expectativas de cada una de las partes interesadas, solo se manejan algunos obligatorios por
secretaria de salud, estos son control de temperaturas de las neveras, y medicion de la
temperatura en el transporte de la mercancia antes que esta sea movida a los contenedores de

almacenamiento.

Con respecto al entrenamiento y competencia para cumplir todas las necesidades y
expectativas de todas las partes interesadas pertinentes, se menciona que en este gremio todas las
personas deben llegar capacitadas a cumplir la labor, no se invierte en entrenamiento. Por otra
parte estan divididas las opiniones entre si se cuenta con planeacion para cumplir las necesidades
de las todas las partes interesadas pertinentes, debido a que aunque se contemplan algunas
acciones como otras lineas de negocio, no hay una planificacion especifica y estas cosas van

saliendo sobre la marcha.

Se evidencia en las entrevistas que se cuenta con un sistema de informacion, llamado pos
facturacion, pero no se hace evaluacién de cumplimiento de los resultados esperados, no se
conocen los riesgos asociados al negocio , tampoco se tiene una estructura organica definida,
tampoco existen controles operacionales, no se cuenta con base salarial, no se tienen definidas
funciones por cada roll, no se evalta el desempefio de los colaboradores, no hay ningun sistema
de gestion implementado, aun cuando el duefio de la empresa dice conocer que estos son muy
importantes para ayudar a que la empresa crezca de manera organizada, por ultimo la segln las
entrevistas aunque la rotacién es alta el ausentismo es bajo, y faltan mecanismos de control que
contribuyan con la mejora de la empresa, porque solo las planillas de control de temperaturas de

neveras y mercancia son insuficientes.



9.2.2.3. Tercera empresa de la muestra: Ingenieria Colombiana de Equipos ICE.
En la empresa Ingenieria Colombiana de Equipos ICE, se entrevistaron 3 personas quienes son

toda la planta de personal, encabezada por el gerente y dos Asesores comerciales.

En las entrevistas de esta empresa se pudo encontrar que la empresa estd constituida
legalmente y cumple con los pagos de seguridad social exigidos por ley, se especifica que
cuentan con una mision y vision definida, mencionando que estas son las cosas minimas que

debe tener una empresa, para que los clientes los tomen en serio.

Respecto a las utilidades en las entrevistas se encuentra que no se planean o definen
presupuestos, las ventas del 2018 bajaron a $100 millones promedio mensual, en comparacion al
2017 que fueron de $150 millones en promedio mensual, la empresa no cuenta con politicas,

valores 0 metas, segun lo definido en las entrevistas porque la empresa nunca las ha necesitado.

En cuanto a las necesidades y expectativas de todas las partes interesadas en las
entrevistas definen que no estan identificadas en su totalidad ni definidas, o documentadas, y
nunca se penso que identificar estas de forma metddica, contribuiria en la mejora de la empresa,

esto segun su relato.

Tampoco se encuentra que se identifiquen las limitaciones o barreras que como empresa
pueden tener, tampoco se planifican presupuestos, y esto evidenciando las caidas en ventas que
se han tenido.

Se encuentra en las entrevistas que la empresa tienen algunos procesos definidos, que
ayudan a cumplir las necesidades y expectativas de todas las partes interesadas, pero no son en

todas las operaciones, y esta no esta informacién no estd documentada.

Segun las entrevistas el personal cuenta con entrenamiento y competencias en algunos
campos como instalacion de los productos ofrecidos, esto porque los proveedores ofrecen estas
capacitaciones y porque es necesario conocer, pero solo en la parte misional, pero no se tienen
perfiles de cargo, manuales de funciones que contribuyan a identificar que capacitacion es

pertinente para cada uno de los empleados.



Se identifica que no se planea ni se hace ningln tipo de evaluacion a los colaboradores,
clientes, proveedores, y cuando hay alguna queja se le cumple al cliente pero no se registra esto,
no se conocen los riesgos asociados a la empresa, no se cuenta con una estructura organica
porque segun lo definido por los entrevistados no es necesaria por el tamafio de la empresa, se
tiene un sistema de informacién llamado novasoft para involucrar el tema de inventarios, ventas

pero no se le saca todo el provecho, y no hay controles operacionales de trabajo.

Se encuentra que el gerente y su esposa no se asignan salario, de acuerdo a lo que se

necesita se va llevando a su cuenta comun, y para el colaborador se tiene un salario discreto.

No se cuenta con evaluacion de desempefio por el tamafio de la empresa y debido a que el
otro asesor comercial que trabaja con ellos es amigo de la familia.

La rotacion como el ausentismo de la empresa son bajos, y no hay controles suficientes

para contribuir a la mejora de la empresa.

Como se puede identificar en el desarrollo de las entrevistas en si encuentra que las
empresas aunque conocen de forma parcial las necesidades y expectativas de las partes

interesadas pertinentes, no utilizan esta informacion para la mejora de la empresa.

9.2.3. Resultados de las Entrevistas. Después del desarrollo de las entrevistas es
necesario conocer los resultados concretos para lograr comparar sus resultados y desarrollar un
gjercicio robusto, que contribuya en las empresas estudiadas a generar un impacto positivo para
que estas decidan implementar la propuesta.
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Figura 12. Resultados de la entrevista Rapidisimo. (Autor) (2018)
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Figura 13. Resultados de la entrevista Distribuidora de carnes Exito. (Autor) (2018)
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Figura 14. Resultados de la entrevista ICE (Autor) (2018)

En las gréficas 3,4 y 5 se observa que Rapidisimo siendo la empresa que cumple en
mayor medida con los conceptos estratégicos, solo alcanza a cumplir con el 35% de estos
criterios, esto implica que esta organizacion tienen un camino largo en su desarrollo

organizacional para encontrar estrategias que puedan contribuir, con mejores resultados.

A continuacién se especifican los resultados de las entrevistas consolidados por pregunta

y las congruencias entre las entrevistas, de las tres empresas.

No ‘ENTREVISTA Distri Exito ICE Rapidisimo

1 {PREGUNTA i organizacion se encuentra legalmente constituida? 100% 100% 100%

A la pregunta de si la organizacion se encuentra legalmente constituida en las tres
empresas respondieron de forma afirmativa, mencionando entre otras cosas que es necesario este
formalismo para generar confianza en los clientes, y para no tener problemas de cierre de la

empresa por este factor.



No :ENTREVISTA

Distri Exito

ICE

Rapidisimo

2 'PREGUNTA E&La organizacion cumple con los aportes a seguridad social definidos por
iLey?

100%

100%

100%

Sobre si la organizacion cumple con los aportes de seguridad social definidos por la Ley,

se encontro las tres empresas cumplen con este requisito y hacen referencia a que esto genera

garantias para los colaboradores, es una forma de mitigar el ausentismo.

ENTREVISTA

1 ,
Distri Exito

ICE

Rapidisimo

3 {PREGUNTA

0%

0%

100%

i¢Se identifican los requisitos legales aplicables a la organizacién?

Solo una la empresa Rapidisimo Servicios Motorizados dice cumplir con la identificacion
de requisitos legales aplicables a la organizacion y esto lo hace porque es un requisito del sistema
de gestion de seguridad y salud en el trabajo, y esto les ha ayudado en el conocimiento de
normatividad para mejorar la eficacia en cuanto a varios procesos, y que los clientes los vean con
mejores 0jos, por otro lado las otras dos empresas que no realizan la actividad mencionan que

esto es por desconocimiento, y por falta de tiempo.

No ENTREVISTA Distri Exito ICE Rapidisimo
4 PREGUNTA  iila organizacion cuenta con misién definida? 0% 100% 100%
5 {PREGUNTA iila organizacidn cuenta con vision definida? 0% 100% 100%

Para las preguntas 4 y 5 referentes a la mision y vision, las empresas Ingenieria
Colombiana de Equipos y Rapidisimo las cuales estan relacionadas en el caso de estudio,
cuentan con mision y vision definida, estas hacen referencia a que estos conceptos se
desarrollaron por la necesidad por generar confianza a los clientes, pero a estos conceptos en si
no se les presta mayor importancia, porque de estos no se desprende ninguna actividad.

No

ENTREVISTA

Distri Exito

ICE

Rapidisimo

PREGUNTA

iéLa organizacidn cuenta con Politicas, valores, objetivos, metas, que
:apalanquen la Misién y la Visiéon?

0%

0%

0%

Al responder si la organizacion cuenta con politicas, valores, objetivos, metas, que

apalanquen la misién y la vision, ninguna de las 3 empresas menciona utilizar estas herramientas,



y especifican que aunque conocen su importancia, no se dispone el tiempo para desarrollar

dichas actividades, en parte también por la falta de conocimiento sobre estos términos.

No [ENTREVISTA Distri Exito ICE Rapidisimo
7 PREGUNTA E&Conoce las necesidades y expectativas de los clientes? 0% 0% 0%
8 iPREGUNTA iiConoce las necesidades y expectativas de los accionistas? 0% 0% 0%
9 iPREGUNTA iiConoce las necesidades y expectativas de los colaboradores? 0% 0% 0%
10 iPREGUNTA §¢'Conoce las necesidades y expectativas de las demas partes interesadas 0% 0% 0%
iéConoce sus limitaciones o barreras como organizacion y las ataca de alguna
11 :PREGUNTA Emanera? 0% 0% 0%

Las preguntas 7,8,9, 10 hacen referencia al conocimiento por parte de la organizacion de
las necesidades y expectativas de partes interesadas pertinentes, como lo son clientes,
accionistas, colaboradores asi como otras partes interesadas pertinentes; a lo que las tres
empresas respondieron no identificarlas de forma clara, porque sabiendo que estas son parte
fundamental no se hace una disposicion del tiempo para conocerlas, porque se enfocan las

actividades operativas, las cuales son las que generan los recursos.

La respuesta a la pregunta 11 sobre si son conocidas las limitaciones o barreras como
organizacion y si se atacan de alguna manera, se encuentra que en ninguna de las tres empresas
conocen estas, con el argumento que estas limitaciones siempre se identifican y si se puede se

atacan sobre la operacion.

No :ENTREVISTA Distri Exito ICE Rapidisimo

12 i:PREGUNTA

{éLa organizacién cuenta con presupuestos definidos? 0% 0% 0%

En la pregunta 12 sobre si la organizacion cuenta con presupuestos definidos, las tres
empresas hicieron referencia a que no cuentan con dichos presupuestos, porque hasta el
momento no se han desarrollado estos conceptos, ya que las tres trabajan sobre la marcha,
porque enfocan sus esfuerzos en la parte operativa, para cumplirle a los clientes que llegan de la
mejor manera. Aunque estas mismas enfatizan que estos serian una buena herramienta que

agregaria mucho valor.



ENTREVISTA

Distri Exito

ICE

Rapidisimo

13

PREGUNTA

iéLas utilidades de la organizacién han crecido en los ultimos afios de acuerdo
‘a lo planificado?

0%

0%

0%

Sobre la pregunta 13, referente a que si las utilidades han crecido en los Gltimos afios de

acuerdo a lo planificado, las tres estan de acuerdo en que no, pero porque nunca se planifico en

cuanto se quiere crecer en utilidades; aunque la empresa Rapidisimo mantuviera su margen en

los ultimos dos afios con un promedio mensual de $150 millones vendidos por mes, y las otras

dos empresas disminuyeran sus ventas pasando de $150 millones a $100 millones para Ingenieria

Colombiana de Equipos y de $100 millones a $70 millones de las ventas en promedio para

Distribuidora de Carnes el Exito.

No .ENTREVISTA Distri Exito ICE Rapidisimo
;&La organizacion revisa el cumplimiento de los presupuestos de forma

14 PREGUNTA iperiodica? 0% 0% 0%
:éSe toman acciones de forma organizada cuando no se cumple con el

15 {PREGUNTA Epres upuesto? 0% 0% 0%

Las preguntas 14 y 15 sobre la revisién de cumplimiento de presupuesto y la toma de

acciones de forma organizada, en las tres empresas respondieron que esto no se hace debido a

gue ninguna cuenta con presupuestos, por lo que no se hacen estas revisiones, de manera

organizada, aunque los empresarios mencionan que cada vez que se empieza a ver una caida

continua en las ventas se hacen acciones inmediatas, pero no siempre generan resultados.

No (ENTREVISTA Distri Exito ICE Rapidisimo
iéLa organizacidn cuenta con procesos internos para cumplir las expectativas

16 {PREGUNTA : . -
:de las todas las partes interesadas pertinentes? 0% 0% 0%
iéLa organizacién tiene documentada la informacidn necesaria para cumplir

17 :PREGUNTA : . . )
ilas expectativas de cada una de las partes interesadas pertinentes? 0% 0% 0%

En estas preguntas 16 y 17 donde se pregunta si Se cuentan con procesos internos

documentados para el cumplimiento de las necesidades y expectativas de los clientes, de las tres

del caso estudio ninguna tiene procesos internos definidos al 100% ni tampoco se tienen

documentados, aunque en los tres casos estan de acuerdo en la necesidad de estructurar dichos

procesos y documentarlos, ya que esto genera una estructura organizacional mas sélida, asi como

que esto puede contribuir en mayor gestion del conocimiento.




Distri Exito ICE Rapidisimo

No :ENTREVISTA

i¢El personal de la compafiia cuenta con el entrenamiento y la competencia

18 ;PREGUNTA Epara lograr cumplir las necesidades y expectativas de todas las partes 0% 0% 0%

Para la pregunta 18 sobre si el personal de cada compafiia cuenta con el entrenamiento,
definicion de funciones y competencias laborales documentadas, en ICE y Rapidisimo cuentan
con algunos aspectos, como plan de capacitacion, lo que forma competencias, en Rapidisimo
debido a su Sistema de gestion de Seguridad y Salud en el trabajo el que contribuye a que el
personal esté capacitado y cuente con algunas competencias, y en ICE este manejo se logra
debido al compromiso de la alta direccién por entregar valor en su servicio, y la debida
diligencia que se hace con los proveedores para poder estar a la vanguardia en aspectos
relacionados con la mision del negocio, pero aun hacen falta aspectos relevantes como la

declaracion de perfiles de cargo, y documentar la informacion.

ENTREVISTA

Distri Exito

ICE

Rapidisimo

19

PREGUNTA

§¢'La organizacion cuenta con planeacion para cumplir las necesidades y
iexpectativas de las partes interesadas pertinentes?

0%

0%

0%

En la pregunta 19 donde se pregunta si las empresas cuentan con una planeacion para
cumplir las necesidades y expectativas de todas las partes interesadas pertinentes (Clientes,
accionistas, colaboradores, y otras partes interesadas pertinentes) las tres empresas concuerdan

en que ninguna de estas gestiona dicha planeacion esto porque en las tres empresas el trabajo se

enfoca en gran medida a la parte operativa, dejando este factor atras.

ENTREVISTA

Distri Exito

ICE

Rapidisimo

20

PREGUNTA

i¢Se hace evaluacion o medicidn de alguna manera si alcanza los resultados
§esperados, con respecto a las necesidades y expectativas de todas las partes
linteresadas pertinentes?

0%

0%

0%

Al momento de responder la pregunta 20 sobre si se realiza evaluacion o medicion de

alguna manera sobre el alcance de los resultados esperados, ninguna de las tres empresas dice
hacer estas evaluaciones aun cuando conocen que son importantes, sus énfasis en la parte
operativa no da espacio, o determinacion a medirse de alguna forma, aun cuando en Rapidisimo

se miden aspectos del SG — SST.



No

ENTREVISTA

Distri Exito

ICE

Rapidisimo

21

PREGUNTA

iéConoce los riesgos asociados a las necesidades y expectativas de las partes
iinteresadas pertinentes?

0%

0%

0%

Cuando se realiza la pregunta 21 sobre si en las empresas se conocen los riesgos

asociados a las necesidades de las partes interesadas pertinentes, en las tres empresas se encontro

gue en ninguna se realiza esta actividad de forma precisa, esto respondiéndolo al igual que la

respuesta anterior, por el enfoque del tiempo en la operatividad.

No

ENTREVISTA

Distri Exito

ICE

Rapidisimo

22

{PREGUNTA

iéLa organizacidn tiene una estructura organica, definida?

|

0%

0%

100%

La pregunta 22, de si la organizacion tiene una estructura organica definida, solo

Rapidisimo cuenta con esta, evidenciado en un organigrama, aunque la empresa menciona que

este se ha desactualizado, y no se ha replanteado este, porque dentro de los colaboradores, no se

ha definido bien, labores, jefes directos, y otros aspectos que son relevantes en la estructura,

para Distribuidora de carnes el Exito e ICE dicen no tener este por que no estan definidas

funciones de forma clara.

No

ENTREVISTA

Distri Exito

ICE

Rapidisimo

23

PREGUNTA

i¢La compafifa cuenta con un sistema de informacion?

100%

100%

100%

Sobre si la compafiia cuenta con sistema de informacion relacionado en la pregunta 23,

las tres empresas dicen tener este, por la contribucion de este con respecto a manejo de recursos

de forma simplificada, pero en las tres empresas este sistema esta solo enfocado a la parte

contable. Asi mismo se menciona que a estos sistemas no se les saca e maximo beneficio.

No

ENTREVISTA

Distri Exito

ICE

Rapidisimo

24

PREGUNTA

iéSe cuentan con controles operacionales del trabajo?

0%

0%

100%

A la pregunta 24 si se cuentan con controles operacionales, solo Rapidisimo demuestra

contar con estos, y esto por la necesidad de controlar su operacion, la prestacion del servicio, y el

cumplimiento por parte de los trabajadores, las otras dos organizaciones no cuentan con

controles porque no han dado prioridad a estas actividades.




No [ENTREVISTA Distri Exito ICE Rapidisimo
25 :PREGUNTA §¢'Se cuenta con base salarial de acuerdo a perfil del cargo? 0% 0% 0%
26 iPREGUNTA  i¢Se tienen definidas funciones para cada roll de la estructura organica? 0% 0% 0%
27 {PREGUNTA  iiSe evaltian el desempefio de los colaboradores de forma sistematica? 0% 0% 0%

Para las preguntas 25, 26 y 27 sobre si existe algin sistema de administracion salarial de

acuerdo con el perfil de los cargos, ninguna de las compafiias dice manejar estas bases salariales,

porque no se encuentran definidas ni documentadas las funciones para cada roll de la

organizacion, ni tampoco se evalla el desempefio de los trabajadores, en ningun momento,

mencionando que aunque es una actividad que generaria una mejora en el desarrollo de las

actividades por parte de los colaboradores, esto no se hace.

ENTREVISTA

Distri Exito

ICE

Rapidisimo

28

PREGUNTA

:éLa organizacidn tiene algun sistema de gestion implementado o certificado
Een la organizacion, y cual es su opinidn sobre la relevancia de los Sistemas
ide Gestién?

0%

0%

100%

Sobre si la organizacion tiene algin sistema de gestion implementado, solo Rapidisimo

cuenta con uno, y este es el SG-SST el cual es obligatorio para las empresas, y las tres empresas

concuerdan en que estos sistemas de gestion ademas de generar mas clientes, ayudan a generar

orden en las empresas.

No :ENTREVISTA Distri Exito ICE Rapidisimo
29 iPREGUNTA  i¢Los indices de Rotacion de los empleados son altos? 100% 0% 100%
30 {PREGUNTA iilos indices de ausentismo de los empleados son altos? 0% 0% 0%

Las preguntas 29 y 30 referentes a si los indices de rotacion y ausentismo son altos, se

identifica que la Unica empresa que no se afecta por la rotacion es ICE mencionando ellos la

confianza y compafierismo que se genera en esta, evitando la alta rotacion, por otra parte

ninguna de las compafiias tiene afectaciones por el ausentismo de los empleados, mencionando

en las tres el compromiso que tienen estos con cada una de las empresas.

NoE

ENTREVISTA

Distri Exito

ICE

Rapidisimo

311

PREGUNTA

i¢Los mecanismos control de la empresa son eficaces?

0%

0%

0%

En la pregunta numero 31 referente a si los mecanismos de control de las empresas son

eficaces, ante esto todas identifican que no son nada eficaces, esto porque no tienen mecanismos




de control y medicidn, o los que existen no son suficientes, y méas aun no tienen identificado de

forma clara que es lo que deben controlar.

100% "T—-|—-|_..ﬁ_\
80% {1
60% T

40% | |

————1 | | M Distri Exito
20% ] BN = m ICE
0% . 17 N - m Rapidisimo
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Figura 15. Analogia de los resultados de las entrevistas (Autor) (2018).

La grafica anterior muestra la similitud que hay en las respuestas de las entrevistas entre
las tres empresas estudiadas, sobre las 31 preguntas realizadas de aspectos estratégicos y de los
sistemas de gestion estudiados que debe cumplir una empresa como minimo para buscar mejores
resultados.

Como se evidencia ninguna de las tres empresas del caso estudiado cumple con todos los

aspectos fundamentales para sostener una estrategia organizacional.

9.2.4. Estado de Desarrollo de las empresas estudiadas segun el estudio de
Chandler. De este proceso de entrevistas con los directivos de la organizacién, se puede hacer la
siguiente comparacién con respecto a las etapas de desarrollo de una organizacion segun el
estudio de Alfred Chandler 1997:



La empresa Distribuidora de Carnes el Exito se encuentra en la etapa Familiar observado

en la siguiente tabla:

Tabla 6.
Etapa de desarrollo organizacion Distribuidora de carnes Exito

Etapa Criterios Caracteristicas de empresas
Empresa El duefio es el centro de toda actividad. Kevin, el duefio es el encargado de comprar, manejar proveedores,
Familiar conseguir clientes, y cobrar, cartera, por lo que es el centro de toda

El perfil Gerencial es por intuicion o
iniciativa personal, por experiencia o
vision, la gerencia es por un estilo personal,
o0 por apoyo familiar.

Perfil de Gestion donde los procesos son
por ensayo error, hay control directo e
inmediato, confianza absoluta,
remuneracion personalizada, negociacion
individual.

Estructura informal y flexible, poca division
del trabajo, no hay funciones, politicas ni
procedimientos.

Crecimiento no programado
Problemas econémicos
Insatisfaccion del personal
Direccion autoritaria

Falta de sistemas y metodologias
Desorden e incumplimiento

Incapacidad de administrar

actividad.

Kevin es profesional en publicidad, cuando entr6 al negocio lo hizo por
referencias de amistades que conocian el negocio, maneja la empresa de
forma que siempre este al dia con sus obligaciones, pero el manejo se lleva
como venia cuando compro.

No se tienen definidos, procesos o procedimientos especificos para hacer
las tareas, el desposte, desprese, o porcionado se hace de la forma en que el
cortador crea que es conveniente, los controles se hacen sobre la marcha por
Kevin (duefio), todos los empleados hacen todos los procesos. - Se
consiguieron mas clientes de tipo empresarial, se necesité mas personal,
pero por el poco control, las utilidades eran menores.

Meses en que variaba mucho la utilidad, contando con mas clientes.

Insatisfaccion del personal
Falta de sistemas y metodologias
Desorden e incumplimiento a los clientes.

Pérdida de clientes

Adaptado de: Autor (2018)

En este momento, segun lo expuesto por el lider de la empresa, se estdn evidenciando

crisis por falta de sistemas y metodologias que contribuyan al crecimiento de esta organizacion,

asi mismo el duefio, siente que le es dificil la administracion porque no los resultados no son

buenos,

también se evidencia desorden en la operacion y algunos inconvenientes por

incumplimientos a los clientes.



Por otra parte la compafiia ICE Ingenieria Colombiana de Equipos, también se encuentra

en la etapa de una empresa familiar evidenciado en la siguiente tabla:

Tabla 7.

Etapa de desarrollo de la organizacién Ingenieria Colombiana de Equipos

Etapa Criterios Caracteristicas de empresas
Empresa  El duefio es el centro de toda actividad. La pareja de esposos son encargados de todos los temas que requieran una
Familiar toma de decisiones, en tanto a cartera, proveedores, comercial, la parte de

El perfil Gerencial es por intuicion o
iniciativa personal, por experiencia o

vision, la gerencia es por un estilo personal,

0 por apoyo familiar.

Perfil de Gestion donde los procesos son
por ensayo error, hay control directo e
inmediato, confianza absoluta,
remuneracion personalizada, negociacion
individual.

Estructura informal y flexible, poca
division del trabajo, no hay funciones,
politicas ni procedimientos.

Crecimiento no programado

Problemas econdmicos
Insatisfaccion del personal
Direccion autoritaria

Falta de sistemas y metodologias
Desorden e incumplimiento

Incapacidad de administrar

operaciones es dirigida por el esposo, en este proceso él toma las decisiones
de valor

Los dos esposos son profesionales, y tienen experiencia en venta y
distribucion de maquinaria, antes de empezar como empresarios

No se cuentan con procesos definidos, ni organigrama, la gerencia es por un
estilo personal.

No se contempla una estructura organica la division del trabajo existe por
tipo de funcién que se pueda hacer

La organizacién el crecimiento no es programada, utilidades variables.

No se auditan, ni se evaltan formas de trabajo, ni a los empleados
Falta de sistemas y metodologias

Adaptado de: Autor (2018)

El panorama de las crisis no es diferente para Ingenieria Colombiana de Equipos, porque
hacen falta sistemas y metodologias, que contribuyan a la organizacion empresarial, los altibajos
en las ventas de ICE genera en la gerencia la sensacion de incapacidad para administrar la
empresa. Aungue no se evidencian incumplimientos a los clientes, si es notable el desorden que

se tiene en la parte administrativa.



o Para el caso de la empresa Rapidisimo Servicios Motorizados quien tiene un poco mas

estructura que las dos organizaciones mencionadas anteriormente se identifica que esta se

encuentra en la etapa de Estructura Basica y Funcional:

Tabla 8.

Etapa de organizacion Rapidisimo

Etapa Criterios Caracteristicas de empresas

Empresa Compromisos formales de tareas, reglas Rapidisimo cuenta con una estructura organica organizada, cuentan con

Familiar formales de actuacion, elementos basicos de sistema contable, y todo personal tiene contratos definidos, cumple con
- planeacion y fundamentos de presupuesto, legislacion laboral y tributaria.

Estructura  sistema contable, legislacion tributaria y

basica y laboral.

funcional Perfil Gerencial donde la direccion de la La junta accionaria, maneja la empresa como gerente y subgerente, y

empresa es a manos de un grupo, estan
divididas las funciones y responsabilidades, se
tiene administracion profesional y con
compromiso.

Perfil de gestion donde se crece de forma
sistematica y ordenada, se cuenta con normas
de trabajo y manuales, técnicas
administrativas, hay presupuesto y planeacion
de ventas, sistemas de informacion formales,
eficiencia operacional, evaluacion de
desempefio, legalidad e imparcialidad.

Estructura administrativa funcional
centralizada, especializacion del trabajo,
definicion de funciones y responsabilidades,
procedimientos estandarizados, control de
como se hacen las cosas.

Falta de vision estratégica

Mucha centralizacion y rigidez

Poca libertad de accién, lentitud en las
decisiones

Limitacion de las iniciativas creativas e
innovacion

Desconocimiento del entorno y del mercado
Lentitud en las respuestas
Organizacion orientada a la produccion

Diversificacion sin planeacion

distribuyen funciones, subgerencia se encarga del direccionamiento del
tema comercial y parte de operaciones, y la gerencia del
direccionamiento de cartera, la parte financiera, y pagos a los
empleados.

Se cuenta con algunos procedimientos exigencias de legislacién laboral
como el decreto Unico reglamentario 1072 de 2015.

Las metas se proponen de manera informal, diciendo que cada afio se
aumentaran las ventas, pero esto no se mide, ni se controla.

La junta directiva aunque tiene una vision escrita, no es concordante
con lo que quiere la gerencia para los siguientes tres afios.

La organizacién aunque conoce que la competencia estd migrando a
creacion de App, dice que no pueden hacer nada por presupuesto, y no
tienen otra mirada hacia el contexto.

Rapidisimo busca mejorar la utilidad, y la tnica forma planeada es
aumentar las ventas.

Adaptado de: Autor (2018)



Las crisis que presenta Rapidisimo Servicios Motorizados se evidencian y se mencionan por
la gerencia son falta de vision estratégica, desconocimiento del mercado, que la empresa esta
orientada hacia la produccion, y la falta de planeacion para la diversificacion, aunque también se
evidencia en la empresa falta de sistemas y metodologias que contribuyan a su mejoramiento, se

evidencia desorden en sus actividades administrativas.

9.2.5. Andlisis de los casos estudiados desde las perspectivas del Balanced
Scorecard. Con la informacién obtenida en los diagndsticos anteriores se pueden identificar
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, y alinear estos aspectos con las cuatro
perspectivas de Balanced Scorecard, creando la oportunidad de que las empresas estudiadas

utilicen esta herramienta como parte de su gestion de la calidad.

En los siguientes cuadros se ha procesado informacion obtenida en los diagnosticos de las
tres empresas estudiadas, estableciendo una relacion entre las perspectivas del BSC, los factores
del analisis DOFA y los requisitos de las normas 1SO 9001, y NTC 6001.

Tabla 9.
Anadlisis DOFA Perspectiva Financiera.

PERSPECTIVA FINANCIERA

Oportunidades por Fortalezas por Amenazas por

EMPRESA NORMA Debilidades por corregir aprovechar robustecer mitigar

En la organizacion no se tienen
definidos ni planificados

9001 presupuestos lo que genera una
incertidumbre con respecto a lo

6 planificacion que se espera recibir, y por

9 Evaluacién del  esto no se controla de forma

Es una empresa con
20 afios de
reconocimiento en el
mercado lo que genera

Rapidisimo
servicios
Motorizados

SAS desempefio precisa las entradas ni salidas confianza en los
o 10 Mejora de recursos, aunque las .
. . . clientes.
Continua utilidades se han mantenido en

promedio en 150 millones al
mes entre el afio 2017 y 2018.




Ice no tiene definidos
presupuestos, objetivos, o
metas, la falta de control de los

I(;?I?)rr:f)ri?na 6001 presupuestos gener6 reduccion
de Equipos sin justificacion en las ventas
pasando de 150 millones de
pesos en el 2017 a 100
millones en el 2018.
- No hay planificados
3 Planificacion presupuestos, ni controles - La secretaria de
estratégica presupuestales, esto se - El sector en el que se salud hace recorrido
6 Seguimientoy ~ €videncia en la disminucion encuentra sus de forma continua a
Distribuidora = medicién injustificada en las ventas de instalaciones, es un estos tipos de
de Carnes el 7 Mejora 100 millones de pesos sector concurrido, y negocios y todas las
Exito mensuales en promedio en el cuenta con empresas de
2017, a 70 millones de pesos reconocimiento de la alimentos tienen la
mensuales en promedio comunicada. probabilidad de
vendido en el afio 2018, cierre.

Adaptado de: Autor 2018

De los analisis realizados a cada una de las organizaciones se encuentra gran cantidad de
puntos sinérgicos, por cada una de las perspectivas, en la perspectiva financiera se encuentra una

debilidad fundamental en la no planificacion de los presupuestos.

Tabla 10.
Analisis DOFA Perspectiva cliente.

PERSPECTIVA CLIENTE

EMPRESA NORMA Debilidades por corregir CIEUITIERIES PO Sl [ Amenazas por mitigar
aprovechar robustecer
- Los clientes siempre
9001 buscan este tipo de
servicios y se presume
Rapidisimo - No se tienen definidas que se enfocan en el
servicios 5 Liderazgo politicas para mantener ni precio para tomar la
Motorizados 6 planificacion incremento los clientes. decision.
S.AS 7 Recursos - No se identifica la - La cantidad de clientes
9 Evaluacion satisfaccion del cliente que se manejan no ha
del desempefio aumentado en los dltimos

afios.




6001 - No se desarrollan
Ingenieria ac_ciones para Ilggar alos
Colombiana clientes, estos siempre
de Equipos llegan a la empresa. -
- No se hace medicion de

satisfaccion del cliente

Distribuidora - Los esfuerzos por

(éiii;arnes el gStPrI;r;gilg:uon cons_egyi_r nuevos clientes
5 Operacion son insipientes.
6 Seguimiento y
medicion

- Los clientes cuando no
les gusta algo del servicio
o del producto que
adquirieron, simplemente
no vuelven.

- Los clientes han
disminuido en los dos
Gltimos afios y no se ha
logrado identificar la
causa.

- Se identifica la
disminucion la afluencia
de clientes en el
establecimiento.

- Los clientes muy pocas
veces dicen que les
disgusto del producto y
simplemente no vuelven

- No se conoce si el
cliente queda satisfecho
con el producto ofrecido
y los servicios prestados.

Adaptado de: Autor 2018.

En la perspectiva de cliente se identifica que definen las necesidades ni expectativas de

los clientes lo que lleva a amenazas como que los clientes se fijen solo en el precio, no se

conoce la causa raiz del comportamiento en la disminucion de los clientes, tampoco se realizan

mediciones de la satisfaccién del cliente.

Tabla 11.
Anélisis DOFA Perspectiva procesos internos.

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Rapidisimo 9001 - No se tiene documentada la

servicios informacion necesaria para la

Motorizados satisfaccion de las

S.AS necesidades y expectativas de
las partes interesadas
pertinentes.

- No se cuentan con
controles para identificar la
satisfaccion de las

4 Contexto necesidades y expectativas de
5. Liderazgo todas las partes interesadas.
6 planificacion - No se evaltan la
7 Recursos satisfaccion y las necesidades

8 Operacion de las partes interesadas
9 Evaluacion pertinentes.

- No se conoce las
necesidades y
expectativas de las
partes interesadas
pertinentes, para con
esto ofrecer mas 'y
mejores Servicios.




Ingenieria
Colombiana
de Equipos

Distribuidora
Qe Carnes el
Exito

del desempefio

6001

3 Planificacion
estratégica
4 Soporte
5 Operacion
6 Seguimiento y
medicion

- No se tiene documentada la
informacion necesaria para la
satisfaccion de las
necesidades y expectativas de
las partes interesadas
pertinentes.

- No se cuentan con
controles para identificar la
satisfaccion de las
necesidades y expectativas de
todas las partes interesadas.

- No se evaltan la
satisfaccion y las necesidades
de las partes interesadas
pertinentes.

- No se tiene documentada la
informacion necesaria para la
satisfaccion de las
necesidades y expectativas de
las partes interesadas
pertinentes.

- No se cuentan con
controles para identificar la
satisfaccion de las
necesidades y expectativas de
todas las partes interesadas.

- No se evaltan la
satisfaccion y las necesidades
de las partes interesadas
pertinentes.

- No se tiene documentadas
procesos, procedimientos o
actividades, para manejar el
servicio postventa.

- Cada producto
ofrecido cuenta con
garantia del fabricante,
lo que genera confianza
en los compradores.

- No se conoce las
necesidades y
expectativas de las
partes interesadas
pertinentes, para con
esto ofrecer més 'y
mejores productos.

- No se conoce las
necesidades y
expectativas de las
partes interesadas
pertinentes, para con
esto ofrecer més 'y
mejores productos.

Adaptado de: Autor 2018.

Se evidencia en conjunto que no se tiene documentada completamente la informacion

necesaria para cumplir con las necesidades ni las expectativas de ninguna de las partes

interesadas pertinentes, generando esto desorden constante en las empresas; tampoco hay

controles o estos no son suficientes para el mejoramiento continuo de las empresas estudiadas,

generando amenazas como que el cliente base su compra solo en el factor de economia, o

amenazas de pérdida de clientes sin conocimiento de su justificacion, en ninguna de las

compafiias se identifica o se evalGa la satisfaccion ni del cliente, generando amenaza del

desconocimiento de las partes interesadas pertinentes.



Tabla 12.

Analisis DOFA Perspectiva formacion y crecimiento.

PERSPECTIVA DE FORMACION Y CRECIMIENTO

Rapidisimo
servicios
Motorizados
S.AS

Ingenieria
Colombiana
de Equipos

Distribuidora
qe Carnes el
Exito

9001

4 Contexto

6 planificacion
7 Apoyo

9 Evaluacion
del desempefio

6001

3 Planificacion
estratégica
4 Soporte

6 Seguimiento y
medicion

- No se tienen politicas de
retencion o estimulacion del
personal.

- No se definen perfiles de
cargo.

- No se tiene programa de
capacitacion que contribuya
a mejorar las ventas.

- No se dan incentivos por
cumplimientos de metas.

- No se tienen definidos los
perfiles de cargo,

- No se desarrollan procesos
de formacién en ninguna
rama.

- No se tienen definidos
perfiles de cargo.

- Utilizar la estructura
que se maneja de plan de
capacitacion para
involucrar temas
relacionados con otros
temas que sirven a la
empresa.

- Los proveedores
capacitan acerca de los
productos que
Ofrecemos.

- La rotacién es minima

- Con el SG SST se
desarrollan
capacitaciones para
que los colaboradores
mejoren sus
competencias en
algunos aspectos.

- No se le puede
ofrecer al
empleado un
crecimiento en la
organizacion por
la composicién de
la misma.

- La rotacion del
personal es alta

- No se le puede
ofrecer al
empleado un
crecimiento en la
organizacion por
la composicion de
la misma.

- No se le puede
ofrecer al
empleado un
crecimiento en la
organizacion por
la composicién de
la misma.

- La rotacion alta

Adaptado de: Autor 2018.

En la perspectiva de formacién y crecimiento se encuentra en comdn que no se cuenta

con politicas que contribuya a la fidelidad de los colaboradores, no se tienen perfiles de cargo

definidos, generando desorden en las actividades de los empleados, tampoco se cuenta con

programas de capacitacion, para el fortalecimiento de los equipos, por lo que solo se depende

del salario como gancho para que los empleados se mantengan en la organizacion.

De acuerdo con el ejercicio anterior donde se encontrd similitud en las caracteristicas de

sus debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, y que estas pueden llevar a crisis a las

compafiias dentro del caso estudio se define una propuesta con el fin de que las empresas

generen acciones para que logren mejorar sus estructuras, para que puedan planificar su

desarrollo, gestionar sus actividades de una forma estandar, puedan controlar todos sus procesos

organizacionales, logren actuar en caso de desviaciones.



9.3. Definicidn de la estrategia organizacional.

La estrategia organizacional de la presente investigacion para los tres casos estudiados,
se basa en desarrollar una estructura organizacional que permita a las empresas, alinearse a los
requisitos de las normas de calidad I1SO 9001 y NTC 6001 y a las perspectivas del Balanced
Scorecard, y asi puedan cumplir con las necesidades y expectativas de las partes interesadas

pertinentes, como también gestionar de manera mas eficiente las empresas.

De acuerdo con lo anterior, la visualizacion de las estrategias para las tres empresas del
estudio, se podrian resumir de la siguiente forma, de acuerdo con los resultados del DOFA vy las

perspectivas del BSC:

o Perspectiva financiera: ;Qué? : Lograr la sostenibilidad econdmica. ;Como?:
Implementando las actividades béasicas para una gestion financiera, tales como presupuestos,
definicion de los costos de la produccién, control de costos, definir margenes de utilidad y
rentabilidad.

o Perspectiva de cliente y mercado: ¢(Qué?: Fidelizacion de los clientes y
posicionamiento en el mercado. ;Como?: Identificando las necesidades y expectativas de sus
clientes, mantener conocimiento del mercado y de la competencia. Desarrollar fortalezas a través
del servicio al cliente.

o Perspectiva de los procesos: (Qué?: Disefiar y desarrollar un sistema
organizacional, con una estructura administrativa y operacional, acordes con la misidn, el objeto
social y el tamafio de las empresas. ;Cémo?: Documentando y formalizando las practicas
exitosas del negocio, a través de manuales de funciones y procedimientos, politicas, guias,
instructivos, etc., con el apoyo de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones, que les
permita tener unas bases elementales para asegurar la calidad de sus procesos, asi como como
también para el seguimiento y monitoreo de la organizacion.

o Perspectiva del aprendizaje y crecimiento: ;Qué?: Contar con un equipo
humano comprometido y competente. Cémo?: Desarrollar actividades que ofrezcan los
elementos basicos de calidad de vida laboral, construyendo relaciones beneficiosas para ambas
partes, guiadas por unos valores humanos que deben establecer las empresas para asegurar las

condiciones un buen clima laboral, basadas en el buen trato, bienestar y reconocimiento.



9.4. Definicidn de objetivos estratégicos por perspectivas.

Para contribuir en las organizaciones estudiadas a mejorar continuamente en su desarrollo
organizacional, de una forma estandarizada, y evidenciando la gran similitud que se encuentra
en las caracteristicas relacionadas con sus debilidades y amenazas hacia sus partes interesadas

pertinentes (clientes, accionistas, colaboradores, otras partes interesadas pertinentes), se plantean

objetivos estratégicos generales hacia cada una de las perspectivas estudiadas.

Tabla 13.

Obijetivos estratégicos.

Perspectivas NORMA
1SO 9001 NTC 6001
Financiera 6 planificacion 3 Planificacion
9 Evaluacion del estratégica
desempefio 6 Seguimiento y
10 Mejora medicién
Continua 7 Mejora
Clientes 5 Liderazgo 3 Planificacion
6 planificacion estratégica
7 Recursos 5 Operacion
9 Evaluacion del 6 Seguimiento y
desempefio medicién
Procesos 4 Contexto 3 Planificacién
Internos y 5. Liderazgo estratégica
Logisticos 6 planificacion 4 Soporte
7 Recursos 5 Operacion
8 Operacion 6 Seguimiento y
9 Evaluacién del medicion
desempefio

Objetivos

Desarrollar y evaluar estados financieros (Balances; Gy P;
Flujo de Efectivo), con el fin de tener una vista general de la
compafiia y su salud econémica.

Desarrollar un sistema de planificacion estratégico que
contemple recursos necesarios para el desarrollo de planes
financieros, de atraccion de clientes, operativos y de
formacion.

Desarrollar presupuestos con metas realistas y cumplibles de
los ingresos y gastos de la actividad econémica, en tiempos
definidos.

Crear politicas de atraccion y retencion de clientes realistas,
medibles y cumplibles, de acuerdo a los recursos asignados
para este objetivo.

Desarrollar instrumentos que permitan conocer, identificar y
medir la satisfaccion del cliente.

Realizar seguimiento a la percepcion del cliente en cuanto al
cumplimiento de sus necesidades y expectativas, por medio
de indicadores.

Identificacion de las necesidades y expectativas de las partes
interesadas pertinentes (Clientes, accionistas, colaboradores y
otras partes interesadas pertinentes), asi como sus requisitos,
los requisitos legales y reglamentarios.

Definir procesos esenciales (estratégicos, misionales, de
apoyo) de la organizacion sus interacciones, y documentarlos
de forma estandarizada.

Asignacion de autoridades y responsabilidades a los roles y
responsabilidades pertinentes.

Resultados

Estados financieros

Sistema de
planificacion
estratégico

Presupuestos avalados
por la compafiia

Plan de atraccién de
clientes

Encuesta de
satisfaccion del cliente

Indicadores de
servicio

Matriz de requisitos
de partes interesadas
pertinentes

Mapa de procesos

Caracterizacion de
procesos
organizacionales

Estructura Organica
Perfiles de cargo

Manuales de
funciones




Aprendizaje 4 Contexto 3 Planificacion
y 6 planificacion estratégica
Crecimiento 7 Apoyo 4 Soporte
9 Evaluacién del 6 Seguimiento y
desempefio medicion

Identificar los riesgos y oportunidades asociados a la
organizacion por cada uno de los procesos, y monitorearlos.

Desarrollar de forma estructurada informacién documentada
de todos los procesos implementados en la organizacion.

Determinacion del alcance para el seguimiento y medicién,
asi como los métodos (indicadores, auditorias, revision por la
direccidn), analisis y evaluacion necesarios para asegurar
resultados confiables.

Controlar las salidas de productos y servicios no conformes,
para prevenir su uso o entrega no intencionada.

Desarrollar un instrumento para evaluar la capacidad de
cumplimiento de los objetivos por parte del personal.

Desarrollar instrumento de medicion de cumplimiento de
estos objetivos por parte de la gerencia.

Desarrollar un programa buscando el desarrollo de toma de
conciencia, y ambiente para la operacién de los procesos, por
parte de los colaboradores.

Desarrollar las competencias en el personal para aumentar la
satisfaccion de los clientes, mejore el desarrollo de sus
actividades.

Desarrollar una estructura de comunicacién donde se enfatice
en las fortalezas de la compafiia con los colaboradores, para
que perciban beneficios generados adicionales al salario.

Matriz de riesgos y
oportunidades

Matriz de informacién
documentada

Informacion
documentada
pertinente a la
organizacion
Procedimiento de
seguimiento y
medicion

Matriz de indicadores
Procedimiento de
productos y servicios
no conformes

Matriz de indicadores
por procesos

Revision  por la
Direccion

Programa de
fidelizacion de
personal

Plan de Formacion

Plan de
comunicaciones

Adaptado de: Autor 2018

Estos objetivos estratégicos estdn ligados a las normas 1SO 9001, NTC 6001 y los

modelos estratégicos revisados teniendo en cuenta especificamente las perspectivas del BSC, con

el fin de implementarlos en las organizaciones estudiadas en el desarrollo de este trabajo. Con

esto se busca que empresas adopten conceptos estratégicos, y desarrollar estructuras de trabajo

estandarizadas que ayuden a sobresalir de las crisis, y que como organizacion se agregue mayor

valor a cada una de las partes interesadas pertinentes.



9.5. Definicion de propuesta metodoldgica.
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Figura 16. Diagrama de proceso propuesta metodologica (Autor) (2018).



9.5.1. Etapa uno: Realizar diagnostico organizacional. El diagnéstico organizacional
es la base fundamental para saber cual es el estado inicial de la organizacion con respecto a los
aspectos estratégicos, si este diagnostico se debe realizar con todo el equipo de direccion, para
lo cual se pueden utilizar diferentes formas tales como entrevistas, focus groups, encuestas,

reuniones, desarrollando un instrumento guia similar al utilizado en este estudio (ver anexo A).

Para el diagnostico estratégico se pueden utilizar diferentes herramientas tales como las
mencionadas en este trabajo. Una de las mas usadas por su sencillez y versatilidad es la conocida
como el analisis DOFA, DAFO, FODA,; a través de este analisis se identifican las debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas, de la organizacion. Una vez realizada la etapa anterior, es
factible utilizar alguna herramienta o metodologia que permita sistematizar un ordenamiento de

la informacién obtenida en el analisis DOFA.

9.5.2. Etapa dos: Identificar y definir las principales estrategias para el
direccionamiento de la organizacion. EIl anélisis DOFA permite concretar las estrategias que
debe asumir la organizacion para enfrentar las amenazas, corregir las debilidades, aprovechar las
oportunidades y mantener las fortalezas.

Como ejemplos de estrategias pueden ser el crecimiento en ventas, captar nuevos
mercados, conseguir nuevos clientes, innovacion de productos, reducir costos para bajar precio,
diversificar productos, etc.

Se debe tener en cuenta que la estrategia es un pensamiento de accion, mientras que el
objetivo estratégico hace referencia a las actividades concretas que se deben realizar para que la

organizacion a través de sus procesos materialice la estrategia.

9.5.3. Etapa tres: Definir objetivos estratégicos. Para esta etapa se recomienda usar la
metodologia del Balanced Socrecard (BSC), la cual permite alinear la informacion del DOFA y

las estrategias en cuatro perspectivas:

o Perspectiva financiera o de supervivencia.
o Perspectiva del cliente.
o Perspectiva de formacion de los procesos.

o Perspectiva de formacion y crecimiento o del desarrollo organizacional.



El BSC es una metodologia y herramienta de gestion que ademés de facilitar la
identificacion y el ordenamiento de los objetivos estratégicos, traduce la estrategia de las
organizaciones en un conjunto de actividades y sus correspondientes indicadores, lo cual

proporciona la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion.

La vision y la estrategia de los negocios dictan el camino hacia el que deben encaminarse
los esfuerzos individuales y colectivos de una empresa. La definicion de estrategias por
naturaleza es complicada, pero la implementacion de la misma representa el mayor obstaculo en
la mayoria de las ocasiones. El resto corresponde en identificar exactamente lo que debe
monitorearse, para comunicar en todos los niveles de la empresa, si se estdn alcanzando las

estrategias a través de objetivos muy puntuales.

9.5.4. Etapa cuatro: Definir la norma del sistema de gestion de la calidad apropiada
para implementar en las organizaciones contando con la informacion sistematizada en el
BSC. En esta etapa se puede identificar cuél de los sistemas de gestion de calidad entre I1SO
9001 y NTC 6001, se pueden implementar en las empresas considerando los requisitos de cada
una de estas normas. Para esta tarea se hace un alineamiento entre cada uno de los objetivos
contemplados en el BSC contra los requisitos de cada uno de los sistemas de gestion
mencionados; en esta forma sera posible validar cuél de los SGC puede ser la plataforma mas

apropiada para apoyar el cumplimiento del plan estratégico.

9.5.5. Etapa cinco: Desarrollar objetivos estratégicos, a través de los planes de
accioén, cronogramas, metas e indicadores. Para aterrizar las estrategias en los procesos de la
organizacion se deben desarrollar los objetivos estratégicos para lo cual se podrian utilizar cada
una de las perspectivas del BSC, para lograr cumplir la estrategia declarada; en el anexo G.
“propuesta de objetivos estratégicos”, se definen objetivos para micro empresas o pequeias
empresas que como las empresas analizadas en este caso estudio, no cuentan con caracteristicas
administrativas para poder planificar, organizar, dirigir, ni controlar, las organizaciones de forma

eficaz.



Cada uno de los objetivos a implementar en las empresas requiere tener metas claras y
definidas; por lo que es tan importante que se planteen metas para tener un punto de referencia a
donde se va a llegar con los objetivos, e indicadores para hacer un seguimiento constante a los
objetivos y poder actuar de forma oportuna, en caso de desviacion de alguno de estos.

9.5.6. Etapa seis: Monitorear, seguir, medir y desarrollar acciones de mejora,
correctivas y preventivas. La alta direccion debe establecer revisiones periddicas, ojala
mensuales, para evaluar el avance y cumplimiento de los objetivos estratégicos. Cuando se
evidencia desviacion en el cumplimiento de la estrategia, o de las metas e indicadores sobre los
objetivos estratégicos, se deben desarrollar planes de accién que llevan a eliminar la no
conformidad evidenciada, esto se debe hacer encontrando la causa raiz del incumplimiento; las
acciones correctivas deben tener un responsable, y deben definir un tiempo para llegar al

cumplimiento de estas.

Si en las revisiones periodicas de metas e indicadores se evidencia que estas se estan
cumpliendo, se continia con la implementacion como se vaya realizando, pero si no se evidencia
cumplimiento de metas e indicadores, los responsables del cumplimiento de los objetivos, deben
desarrollar planes de accién asi como los ajustes necesarios a través de las acciones correctivas

correspondientes.

9.5.7. Etapa siete: Revision Anual por la Direccion del cumplimiento del Plan
Estratégico. Al finalizar cada periodo anual la Direccion o Gerencia debe hacer la revision del
cumplimiento de la planificacion proyectada, esta revision se realiza generalmente al finalizar
cada afio, validando y evaluando la ejecucion de los planes, los indicadores y el cumplimiento de
las metas, para en esta forma determinar si se cumplieron las estrategias, asi como la eficacia del
sistema de gestion en el logro de los objetivos.

Con base en este andlisis de resultados, la organizacion podréd sentar las bases para la
planificacién estratégica para el siguiente afio. Realizando los ajustes necesarios con base en el
nuevo DOFA que resulte dicho andlisis y por consiguiente se repite este ciclo nuevamente.

En cuanto al sistema de gestion que se haya implementado, la etapa cuatro de esta propuesta
metodoldgica, se convierte en el mantenimiento del SGC y de la correspondiente certificacion

obtenida.



10. Conclusiones

A través del trabajo realizado se ha logrado desarrollar una propuesta metodoldgica de
planificacion estratégica para las micro y pequefias empresas teniendo en cuenta la aplicacion de
los requisitos de la ISO 9001, la NTC 6001 y el ensamble de todo lo anterior dentro de las
perspectivas del modelo denominado Balanced Scorecard (BSC), demostrando que es posible
articular las anteriores herramientas, lo cual puede apoyar en gran manera la gestion del
emprendimiento empresarial y de esta forma evitar la muerte prematura de las micro empresas y
pequefias empresas, tal como se ha evidenciado a través de los diferentes estudios realizados

sobre el tema.

Al momento de encajar a las organizaciones estudiadas dentro de las cuatro etapas del
desarrollo empresarial, segun la investigacion realizada por Alfred Chandler, también fue posible
visualizar el estado de cada una, siendo evidente que se encuentran apenas en la primera fase del
desarrollo, agobiadas por las crisis que son naturales en esta etapa y que de no ser atendidas, en
forma adecuada podrian colapsar rapidamente. Es por esto que la metodologia propuesta, con la
combinacion de las herramientas utilizadas, podria ser de gran ayuda para los empresarios que

hoy se encuentran en situaciones similares.

Aun cuando por separado la utilizacién de cada una de estas normas y metodologias es
una excelente forma de normalizar o desarrollar estrategias para una organizacion, en conjunto
son un arma poderosa si se busca alcanzar el éxito organizacional; es el desconocimiento sobre
este tipo de metodologias, asi como la complejidad que tiene utilizar estos conceptos por parte de
los emprendedores de microempresas y pequefias empresas, lo que impide que estos
implementen sistemas de gestion o metodologias estratégicas. A lo que se respondid en esta
investigacién llevando estos conceptos a las organizaciones por medio de un cuadro de mando
integral facil de entender, que condensa los principales requisitos tanto de las normas 1SO 9001,
la NTC 6001 y el modelo estratégico BSC.

Se encuentra que los microempresarios y pequefios empresarios se centran mucho en la

operatividad de las empresas y no generan esfuerzos para implementar estas metodologias de



planificacién, no conocen de forma clara ni las necesidades ni las expectativas de ninguna de las

partes interesadas pertinentes.

El desarrollo de esta propuesta, es de gran ayuda para las organizaciones Rapidisimo
Servicios Motorizados, Distribuidora de Carnes Exito e Ingenieria Colombiana de Equipos ICE,
ya que mientras se realizaba el trabajo de campo se evidencia alta expectativa sobre los factores
estratégicos, estas empresas consideran implementar al 100% la propuesta, porque conocieron
aspectos diferentes de llevar la gerencia organizacional, se relacionaron con conceptos que
aunque son desconocidos pueden contribuir a una permanencia saludable de estas empresas en el

tiempo.

Rapidisimo Servicios Motorizados, Distribuidora de Carnes el Exito, e Ingenieria
Colombiana de Equipos, siendo de sectores diferentes, comercializado productos y servicios
diferentes, sin conocerse entre empresas, tienen una particular semejanza en las formas de
llevar la gerencia, esta es basados en la operatividad, sin presupuestos 0 metas estratégicas, sin
procesos claros, sin el conocimiento de ninguna de las partes interesadas pertinentes ni los

riesgos asociados.

Por lo anterior se pueden evidenciar resultados financieros similares en cuanto al
desconocimiento de la causa raiz de sus resultados, demostrando falta de planeacion, de
presupuestos o metas financieras y de otra indole; también el escaso seguimiento a estas metas, y

la no elaboracion de acciones apuntando a la causa raiz de cada anomalia.

También se converge en el desconocimiento de que buscan tanto los accionistas, clientes,
colaboradores y otras partes interesadas, 1o que puede generar una brecha enorme entre lo que se

ofrece como empresa, Y las reales necesidades expectativas de estas partes interesadas,

Se pudo observar que aunque las empresas encuestadas dicen conocer la importancia de
la estrategia organizacional, asi como de los sistemas de gestion, no realizan estas actividades en
sus empresas, para contribuir al desarrollo estratégico del mismo porque estas se centran en la

operatividad.



La falta de procesos, procedimientos, roles asignados de forma clara en la organizacion,
contribuye a desorden en las labores, retraso en tiempos de respuesta, incumplimiento a los

clientes, pérdida de clientes, quejas constantes.

La forma que se encuentra para contribuir a las empresas Rapidisimo Servicios
Motorizados, Distribuidora de Carnes el Exito e Ingenieria Colombiana de Equipos logren de
aterrizar una estrategia organizacional funcional y de facil entendimiento, es utilizar las
perspectivas del Balanced Score Card o cuadro de mando integral, en combinacién con los
numerales de las normas ISO 9001, NTC 6001 y otros aspectos estratégicos, esto porque se
divide en cuatro perspectivas fundamentales de cada empresa y de alli se desarrollan estrategias
focalizadas, que busca contribuir a las empresas a tener un mapa de navegacion completo,

actualizado, y estandarizado.

Por esto se desarroll6 esta propuesta metodologica, extrayendo los aspectos
fundamentales de cada una de mas metodologias estratégicas investigadas con énfasis en las
perspectivas del BSC, asi como requisitos de la ISO 9001 y la NTC; se establecen una estrategia
para estas compafiias, se plantean objetivos, con el fin de que sean aplicados en cada una de las

organizaciones,

Queda como responsabilidad de las empresas del caso estudio terminar la

implementacidn de la estrategia, cumplir sus objetivos y hacer seguimiento esta propuesta.

Esta propuesta metodoldgica aunque abre el espectro sobre el comportamiento de las
Micro empresas y pequefias empresas en Bogota, y estd basada en conceptos estratégicos en
general de autores mundialmente reconocidos y normas NTC 6001 e ISO 9001las cuales son
referentes de calidad en Colombia y el mundo respectivamente, es aplicable para las tres

empresas estudiadas dado que no se conoce el comportamiento de las otras micro empresas.

La validacion de este proyecto se realiz6 en dos etapas, la primera es por medio de las
compendio de normas 1SO, estas son normas mundialmente conocidas, aplicadas y certificadas a
nivel internacional; como segunda etapa es validada por un experto el Director de Tesis Alvaro

Perdomo Burgos, quien considera logico y practico el planteamiento de este proyecto.



11. Recomendaciones
Es fundamental que las empresas estudiadas implementen la propuesta desarrollada,
teniendo en cuenta la importancia que demostraron tener hacia esta investigacion; para mejorar
la probabilidad de acierto en los resultados de esta propuesta metodoldgica, es necesario, ser

sistematicos y rigurosos en su desarrollo.

Si las empresas estudiadas después de implementar la propuesta metodoldgica,
evidencian mejora continua, es recomendable que busquen la certificacion de sistemas de
gestion de calidad, bajo a sea bajo la norma ISO 90010 la NTC 6001.

Son de gran importancia las microempresas y pequefias empresas en el desarrollo
productivo del pais, asi mismo los resultados de mortalidad de estas empresas son
desalentadores; por este motivo se desarrolla este caso de estudio; se espera que pueda ayudar la
lectura de este genere interés en los lectores e investigadores por desarrollar metodologias faciles

de entender para los empresarios y contundentes en la bisqueda de resultados estratégicos.

Para la salida de la crisis de las empresas que estan en la etapa uno o empresa familiar
como Distribuidora de Carnes el Exito e ingenieria Colombiana de Equipos, el autor enfatiza en
el desarrollo de una nueva estructura, e involucrar en la organizacion, personal competente para

lograr sobresalir a esta y mejorar continuamente.

Por otra parte las empresas con las caracteristicas entre las etapas de entre empresa
familiar y basica y funcional, como Rapidisimo Servicios Motorizados para salir de la crisis
necesitan desarrollar nuevas estructuras, asi como la delegacion de funciones y la

descentralizacion.

Los objetivos estratégicos definidos son la base de la primera estrategia organizacional de
las tres empresas y estos solo se aplican e implementan una vez, pero es necesario hacer
seguimiento correspondiente al cumplimiento de estos de forma periddica hasta que toda la
estrategia se encuentre ejecutada al 100%, el seguimiento a esta es recomendable hacerlo en

ciclos cortos cada 2 meses.



Es fundamental que las empresas Rapidisimo Servicios Motorizados, Distribuidora de
Carnes Exito e Ingenieria Colombiana de Equipos, mantengan documentos y registros de la

implementacion de la estrategia, asi como de los resultados obtenidos.

La metodologia propuesta puede ser validada posteriormente en empresas con similares
caracteristicas estudiadas por otros investigadores interesados en este tema.
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