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Strategic Planning in Colombian MSMEs: a contribution
for contractors companies of the Colombian Air Force’

Rafael Pérez Uribe?

Resumen: Las micro, pequefas y medianas empresas (Mipymes), cumplen un papel primor-
dial en el desarrollo econémico de los paises y Colombia no es la excepcion: ellas sirven como
tejido auxiliar de las grandes empresas, quienes contratan este tipo de companias para la pres-
tacion de servicios que de estar incluidos en la produccion general de las mismas implicarfan
un aumento de coste. Una de las definiciones de la planeacion estratégica esté relacionada
con la fijacion de objetivos y formulacion de procedimientos y métodos para alcanzarlos. Para
ello debe fijarse un direccionamiento, el cual repercute de forma directa en la consecucion
de ventajas competitivas que le permitirdn a la compafiia la perpetuidad en el mercado. Es asi
como, la direccién estratégica se consolida como pilar fundamental de este tipo de organiza-
ciones, las cuales soportan en su gran mayoria la economia colombiana. El objetivo de este
articulo es mostrar algunos conceptos relacionados con la importancia de la planeacion y di-
reccionamiento estratégico, y de igual forma mostrar aquellas variables que explican en mayor
proporcionalidad la sostenibilidad de una organizacién en relacion con el direccionamiento
estratégico, a la luz Modelo de Modernizacion para la Gestién de Organizaciones (MMGO)
desarrollado por la Universidad EAN en Colombia.

Palabras clave: Contratista, direccionamiento estratégico, economia, mercado, planeacion,
PYME.

Abstract: Micro, small and medium enterprises (MSMEs) play a primary role in the economic
development of countries and Colombia is no exception: they serve as auxiliary tissue of large
companies who hire these companies to provide services that being included in the overall
production of these imply a cost increase. One of the definitions of strategic planning is rela-
ted to goal setting and development of procedures and methods to achieve them. To do so,
guidelines should be established, having a direct impact on the achievement of competitive
advantages that will allow the company to stay in perpetuity in the market. Thus, strategic
management is consolidated as a cornerstone of such organizations, which support mostly
the Colombian economy. The aim of this article is to show some relating concepts to the
importance of planning and strategic direction and likewise to show those variables that ex-
plain in bigger proportionality the sustainability of an organization in relation to the strategic
direction, and a Model of Modernization for Organizational Management (MMOM) developed
by the EAN University in Colombia.

Key Words: Contractor, Economy, Market, Planning, SMEs, Strategic Planning.
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Introduccion

"Colombia es un pafs cuya economia se soporta en
empresas de pequefa escala. Las Pymes conjuntamen-
te con las microempresas representan al menos el 90%
del parque empresarial nacional y generan el 73% del
empleo y el 53% de la produccién bruta de los sectores
industrial, comercial y de servicios” (Rodriguez, 2003, pp.
8-10). Dada su importancia, se han convertido en el ob-
jetivo prioritario de mercado para varios sectores eco-
némicos y en Colombia se pretende fortalecerlas, “dado
su potencial para la generacién de empleo, asi como su
contribucioén al crecimiento de las exportaciones no tra-
dicionales” (Rodriguez, 2003, pp. 8-10).

La economia colombiana se soporta en?, sin embar-
go el universo exacto sobre todo de las microempresas
es desconocido ya que no existe consenso en cuanto
al nimero que pertenecen a este grupo empresarial.
La delimitacion del universo para este articulo, se basa
en la definicion de la ley Mipyme que establece como:
"micro, pequefa, y mediana empresa, toda unidad de
explotacion econdémica, realizada por persona natural
o juridica, en actividades empresariales, agropecuarias,
industriales, comerciales o de servicios, rural o urbana”
(Alcaldia de Bogotd, 2004, parr. 16).

La planeacién estratégica ha servido durante mu-
chos aflos como una guia de orientacion valida para el
cumplimiento de los objetivos organizacionales; mien-
tras los gerentes generales aceptaban el proceso de
planificacion estratégica, los gerentes de nivel medio y
empleados recibfan esto con menor aceptacion, éstos
sélo lo veian como “otro ejercicio mas de llenado de
formas” (Ansoff y McDonell, 1990, citados por Castro,
2010, parr. 6).

Es asi que surge la direccion estratégica “como pro-
ceso continuo que apoya los objetivos y metas a largo
plazo trazados dentro de las empresas, dandole origen
a la participacién activa tanto de los directores como de
los demas empleados con un énfasis en la ejecucion de
los planes estratégicos” (Castro, 2010, parr. 9).

El objetivo de este articulo es presentar algunos
aspectos y definiciones relacionadas con el direcciona-
miento estratégico; luego plantear las principales teméa-
ticas relacionadas con la importancia de este dentro de
las Pymes y por ultimo establecer la relacion proporcio-

“ La clasificacion y descripcion de las Mipymes estd contemplada en le ley 905 de
2004 (ver referencias bibliograficas de este articulo).

nal que puede llegar a darse en el ambito empresarial
entre el direccionamiento estratégico y la perduracion
de este tipo de compafiias a largo plazo.

Marco Teédrico

Hill y Jones (1996); Vidal (2004); Fuentelsaz, Polo y
Maicas (2003); Dixit y Nalebuff (1991); Manso (1991);
Ronda y Macarné (2004); Ferndndez (2001); entre otros,
muestran la importancia de la implementacion de la es-
trategia como una herramienta fundamental de direc-
cion en un ambiente mundial cambiante.

La planeacién estratégica se realiza a largo plazo
y se centra en la organizacidon como un todo. Diversos
autores (citados por Castro, 2010, parr. 36), como Certo
(2001); Rodriguez (2005); Mintzberg, Quinn y Ghoshal
(2006) y Cetdir (2007), han enfatizado en la importancia
de la planificacion estratégica a partir de la posiciéon que
ocupa como funcién administrativa y como una activi-
dad que afecta todas las otras funciones y a la organiza-
ciéon, en conjunto.

El direccionamiento estratégico como puntal me-
dular de una planeacién estratégica “es mucho mas
que un simple proceso de prevision, pues exige esta-
blecer objetivos y estrategias claras para desarrollarlas
durante periodos especificos, con el fin de alcanzar la
situacion futura planeada. Por tanto, se deben desa-
rrollar dentro del contexto de esa situacion y deben
ser realistas para alcanzar los objetivos establecidos”
(Pérez-Uribe, 2013, p. 96).

Tiene pues, como objetivo fundamental dar apo-
yo al empresario, gerente o administrador (a), en la
busqueda continua de metodologias, mediante el de-
sarrollo y retroalimentacién de un conjunto de herra-
mientasy mapas conceptuales que permitan descubrir
las relaciones multidimensionales que existen entre las
decisiones tomadas por los estrategas y los resultados
alcanzados por la organizacion (Saloner, Shepard y Po-
dolny, 2005, p. 16).

En la misma linea de pensamiento del citado autor
Pérez-Uribe, la accion de las estrategias se relaciona con
el establecimiento de objetivos y metas para la organi-
zacion y con el mantenimiento de una serie de relacio-
nes entre la organizacion y el ambiente que le permitan
lograr: a) sus objetivos; b) su congruencia con las capa-
cidades de la organizacion y c) su sensibilidad a las de-
mandas del entorno (Ansoff, 1997, p. 259).
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Luego de conocer algunas definiciones de dife-
rentes autores, hay considerar que para lograr que las
Pymes puedan perdurar en el mercado a través del
tiempo, se debe emplear el direccionamiento estra-
tégico. Es por esto, que la definiciéon mas acertada de
los autores investigados es la que hacen Thompson
y Strickland (2004) que lo definen como: "el proceso
administrativo de crear una vision estratégica, estable-
cer los objetivos y formular una estrategia, asi como
implantarla y ejecutarla, después, con el transcurso
del tiempo, iniciar cualesquier ajuste correctivo en la
visién, los objetivos, la estrategia, o su ejecucion que
parezcan adecuados” (p. 155).

A la vez, Sdnchez (2003) afirma que: “El propdsito
de la planeacion estratégica es posibilitar un desarrollo
coherente de las organizaciones, que permita coordinar
las acciones de las diferentes subunidades mediante
criterios unificados que resuelvan conflictos de interés
y que provean suficiente claridad a todos los estamen-
tos de la empresa sobre los objetivos que persiguen y
los métodos escogidos por ellos” (pp. 8-10). Lo cual es
primordial ya que unifica la relacion existente entre los
objetivos que persiguen las diferentes areas de la orga-
nizacion y los de las directivas de la empresa.

El direccionamiento estratégico es fundamental
para el desarrollo empresarial de las Pymes colombia-
nas siendo asi uno de los pilares para el sostenimiento
y el crecimiento de las mismas. “El instrumento para
la gestion estratégica de las Pymes es distinto al de la
gran empresa, basicamente por los recursos tecnologi-
cos que exige, el lenguaje que utiliza, la estructura y la
cultura bajo la cual opera” (Botero, 2010). Es asi como:
“todas las empresas tienen que comprar, transformar,
vender y suministrar un bien o servicio. Por lo tanto,
fuera de las diferencias de tamafno que determinan
montos de inversion, culturas organizacionales y otras
diferencias operativas, existe la posibilidad de plantear
un instrumento general para el direccionamiento es-
tratégico” (pp. 5-6).

Para alcanzar la maduracién y desarrollo potencial
de cualquier empresa debe tenerse una estrategia que
permita guiar el recorrido vy la elaboracion de unos va-
lores que identifiquen a la compania junto con la visién
y mision corporativa que hacen parte fundamental de
un direccionamiento adecuado y planificado. Esto per-
mitird integrar a las diferentes areas de la compafia al-
rededor de un sistema de planeacién que rompa un pa-
radigma cultural, permitiendo visualizar de una manera
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clara y ordenada la forma como se estan logrando los
objetivos principales de la organizacién y proyectar ha-
cia donde se quiere llegar en un futuro. En este sentido,
Pérez-Uribe (2013, pp.103-105), afirma que la mision y
vision son pardmetros direccionales que permiten clari-
ficar los objetivos de una empresa.

Deigual forma, el MMGO establece una ruta de mejo-
ramiento que permite tener una mejor planeacion y unas
mejores estrategias para que las Pymes puedan avanzar
de manera sostenible. Ha sido desarrollado por el grupo
de investigacion en gerencia de las grandes, pequefas
y medianas empresas (G3pymes) de la Universidad EAN
que permite evaluar de manera integral y sistémica el
estado de la organizacién, “facilitando el establecimiento
de prioridades para los proyectos de modernizacion en
la gestion, proponiendo descriptores de las actividades y
elementos con los que debe contar la empresa, definien-
do las rutas que permiten optimizar dichos elementos
clave” (Pérez, Nieto, Velasquez et al, 2009, p. 13).

El modelo ha sido aplicado en 246 Pymes Colom-
bianas del sector servicios, comercial y de manufactura
de manera aleatoria, entre el 2004 al 2013, aplicando un
instrumento para evaluar 16 componentes de la Organi-
zacion e identificar los niveles de modernizacion e inno-
vacion en la gestion, los cuales son valorados en cuatro
rangos a saber que se resumen en la figura 1.

El modelo integra de manera sistematica 16 com-
ponentes de la organizacion (Entorno Organizacio-
nal, Direccion Estratégica, Gestién del conocimiento,
Comunicacion e informacién, Gestién de Mercadeo,
Importaciones y Exportaciones, Gestion Financiera,
Gestion de Operaciones, Gestion Humana, Estructura
Organizacional, Asociatividad, Responsabilidad Social
y Gestién Ambiental), los cuales facilitan el diagnostico
especializado a cada componente y hacen que cada
uno de ellos sea clasificado en los diferentes estadios
desde el 1, caracterizado por empresas de superviven-
Cia, hasta el estadio 4, donde la empresa ya ha desarro-
llado excelentes practicas, para ser catalogado como
una Pyme de clase Mundial.

A su vez, el modelo expresa la evaluacién de cada
uno de los componentes y un resumen llamado ana-
lisis integral que muestra el resultado de los 16 com-
ponentes.

La informacién que se obtiene de este diagndstico
permite establecer una ruta de mejoramiento e innova-
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ESTADIO 2

Entorno 26% A 50%

Organizacional
Direccién
Estratégica

Gestion del
conocimiento

Comunicacién e
informacion

MISION

Gestion de
Mercadeo

Importaciones y
Exportaciones
Gestion Financiera

Gestion de
Operaciones

RUTA DE MEJORAMIENTO

SITUACION IDEAL

Gestion Humana DIAGNOSTICO

Estructura
Organizacional

Asociatividad

Responsabilidad
Social y gestién
ambiental

EJECUTAR — EVALUAR -INNOVAR

VISION

Figura 1. Resumen del Modelo de Modernizacion de las Organizaciones.

Fuente: Arias (2013, p. 34)

cién para la organizacién, con el fin de describir la si-
tuacion actual de la empresa, reconocer los problemas,
potencialidades y hacer recomendaciones que serviran
a la empresa, objeto de estudio, ejecutar planes de me-
joramiento, evaluar e innovar en las mejoras practicas
de gestion que hardn las empresas sostenibles hacia el
futuro (Pérez, Nieto, Veldsquez et al, 2009, p. 24).

Problematica e hipotesis
De acuerdo a la implementacion del MMGO los
componentes mas rezagados (en nivel 1) para el de-

sarrollo empresarial sostenible son: comercio exterior
(export. e import.), andlisis del entorno econdmico, res-
ponsabilidad social (incluyendo la gestion ambiental) e
innovacion y conocimiento (Figura 2).

En esta realidad, el direccionamiento estratégico en-
tra a jugar un papel clave para el desarrollo de este tipo
de empresas, donde el reto estd en encontrar diferen-
cias frente a la gestién, identificando los criterios y com-
ponentes que podrian estar explicando su comporta-
mientoy que indiquen cuales podrian ser las estrategias

RESULTADOS POR COMPONENTE ORGANIZACIONAL MMGO

MMGO PROMEDIO GENERAL
IMPORTACIONES

ANALISIS DE ENTORNO
EXPORTACIONES
RESPONSABILIDAD SOCIAL
INNOVACION Y CONOCIMIENTO
LOGISTICA

DIRECC. ESTRATEGICO

CULTURA ORGANIZACIONAL

COMPONENTES ORGANIZACIONALES

ASOCIATIVIDAD

FINANZAS

GESTION HUMANA

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
GESTION DE PRODUCCION
COMUNICACION E INFORMACION

GESTION DE MERCADEO

45,99

46,77

0,00 5,00 10,00 15,00

20,00 25,00 30,00 35,00 40,00 45,00 50,00
ESCALA DE 0 - 100

Figura 2. Componentes organizacionales en Pymes colombianas a 2013.

Fuente: Pérezy Ocampo (2013).
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Tabla 1. Andlisis de regresion multiple (variable dependiente planeacion estratégica). Standard T

Pardmetro Estimacion Error Estandar Estadistico T Valor P
CONSTANT -2,13954 1,9322 -1,10731 0,2693
CULT ORGA 0,110603 0,0498723 221772 0,0275
ESTRUC ORG 0,510501 0,0450504 11,3318 0,0000

FINANZAS 0,0981116 0,049571 1,97921 0,0489
GEST MERCADEO 0,145884 0,0507282 2,87579 0,0044
INNOV'Y CON 0,101015 0,0477922 2,11364 0,0356
Fuente. Autor con apoyo del programa STATGRAPHICS PLUS
Tabla 2. Analisis de varianza
Fuente Suma de Grados de Cuadrados Estadistico F Valor P
Cuadrados Libertad Medios
Model 64915,5 5 12983,1 130,77 0,0000
Residual 238282 240 99,284
Total (Corr.) 88743,7 245

Fuente. Autor con apoyo del programa STATGRAPHICS PLUS

mas acordes a las caracteristicas de las Pymes, teniendo
en cuenta el impacto de estos obstaculos frente al creci-
miento, que es uno de los objetivos fundamentales del
desarrollo de las Pymes en Colombia.

De acuerdo a lo anterior, la hipdtesis que surge para
trabajar es la siguiente: el direccionamiento estratégi-
co es fundamental para el desarrollo empresarial de las
Pymes colombianas, siendo asf, uno de los pilares para
el sostenimiento y el crecimiento de las mismas, y de-
pende en gran medida de una serie de componentes
organizacionales causales.

Método

De acuerdo a los conceptos manejados en esta
investigacion y en la base de datos (Pérez y Ocampo,
2013) de la aplicacion del MMGO?, se implementd un
modelo de andlisis estadistico ayuddndose del concep-
to de regresion lineal multivariada que describe con va-
riables cuantitativas y cualitativas discretas, las inciden-
cias de los componentes organizacionales manejados
en el MMGO sobre la planeacion estratégica, por ende,
en el éxito de las Pymes a largo plazo.

Para esto, se escogieron catorce variables, donde la
planeacion estratégica® es la dependiente vy las otras las

° Aplicativo 1 version 9D.

¢ De manera indiscriminada y de acuerdo a los conceptos tratados a lo largo y
ancho del texto de este articulo se maneja de manera indiscriminada: planeacién
estratégica, gerencia estratégica y direccionamiento estratégico. Por supuesto,

independientes tal como se menciona a continuacion:
gestion de mercadeo, comunicacién e informacion,
gestion de produccidn, estructura y cultura organizacio-
nal, gestién humana, finanzas, asociatividad, comercio
exterior (importaciones y exportaciones), logistica, inno-
vacion y conocimiento, responsabilidad social y andlisis
de entorno.

A partir de ello, usando el software Statgraphics
plus® se realizaron diez (10) pruebas de hipdtesis, dan-
dole peso a cada una de las variables para saber cudles
eran las que definfan en mayor medida la planeacion
estratégica como factor determinante en el desarrollo
de las Pymes a largo plazo.

Hallazgos
Componentes que explican la planeacién y estrate-
gia (PyE) en el MMGO

Después que el paquete estadistico (Statgraphics) re-
comendara suprimir del modelo nueve componentes en
su orden [comunicacion e informacién, asociatividad, co-
mercio exterior (exportaciones e importaciones), entor-
no econémico, responsabilidad social, logistica, gestion
humana y gestion de produccion] por la asignacion de
pesos e intervalos de confianza, los parametros estadis-
ticos v la ecuacion del modelo resultante del andlisis de
regresion multiple se encuentran en las Tablas 1,2y 3.

teniendo en cuenta que la planeacion hacer parte de la gerencia y que como
resultado de un ejercicio de planeacion estratégica resulta un direccionamiento
estratégico.
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Tabla 3. Estadisticos del analisis multivariado entre com-
ponentes organizacionales del MMGO

Estadistico Valor
R’ 73,1495 %
R’ (ajustado para los grados 72,5901 %
de libertad)
Error estdndar de estimacion 9,96413
Error absoluto de la media 751136
Estadistico Durbin-Watson 1,78986

Fuente. Autor con apoyo del programa STATGRAPHICS PLUS

Las anteriores tablas muestran los resultados afina-
dos del modelo de regresion multiple lineal, para des-
cribir la relacion entre planeacién estratégica y cinco (5)
variables independientes. La Ecuacion (1) ajustada del
modelo es:

PLANEACION =-2,13954 + 0,110603*CULT ORGA +

0,510501*ESTRUC ORG +
0,0981116*FINANZAS + 0,145884*GEST MERCADEO +
0,70T015*INNOV'Y CON 1)

Donde “CULT ORGA” = cultura organizacional, “ES-
TRUCT ORG" = estructura organizacional, “FINANZAS"
= gestion de finanzas, "GEST MERCADEQ" = gestién de
mercadeo y finalmente “INNOV Y CON" = innovacion y
conocimiento.

Desde que el valor P en la tabla de analisis de va-
rianza de la Tabla 2 fuese menor a 0,01 hay una relacion
estadistica significativa entre las variables con un 99%
de nivel de confianza.

El coeficiente de determinacion estadistica (R%) in-
dica que el modelo ajustado explica en un 73,149% la
variacion en componente de planeacion estratégica.
El estadistico R? ajustado, que es el més adecuado para
comparar modelos con diferentes nimeros de variables
independientes, es 72,59 %. El error estdndar del esti-
mado muestra la desviacion estandar del residuo que
es de 9,96413. Este valor puede ser utilizado para cons-
truir limites de prediccién para nuevas observaciones. El
error absoluto de la media es de 7,51136 que es el valor
promedio del residuo. El test estadistico Durbin-Watson
(DW) determina las desviaciones para determinar si hay
alguna correlacion significativa basada en el orden en
que se dan los datos. Desde que el valor DW sea mayor
que 1,4 hay una probabilidad de que no hay una seria

auto - correlaciéon en el residuo, como en este caso que
es de 1,78986.

Para determinar si el modelo podia simplificarse, se
observod que el mas alto valor P en las variables indepen-
dientes es 0,0489, perteneciente a finanzas. Desde que
este valor P fuese menor a 0,05, este item es estadistica-
mente significativo con un nivel de confianza del 95%.
Dependiendo del nivel de confidencia que se desee tra-
bajar, es decision del investigador remover o no esta va-
riable del modelo. En este caso se decididé no removerla.

Component+Residual Plot for PLANEACION
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Figura 3. Diagrama del modelo variable dependiente =
Planeacién estratégica vs variables independientes.
Fuente: Programa STATGRAPHICS PLUS

Los numeros que acompafnan a cada una de las va-
riables es el peso que tienen en la ecuacién general; el
término de pesos hace referencia a la cantidad de re-
levancia que tiene cada una dentro del fendmeno de
planeacion estratégica para las Pymes, siendo la de
mayor relevancia la estructura organizacional, seguido
de la gestién de mercadeo, la cultura organizacional, la
innovacion y el conocimiento, y finalmente con menor
relevancia las finanzas.

Aclarando el concepto de los componentes
que explican la PyE

A continuacion se tratard conceptualmente cada
una de las cinco variables resultantes en la ecuacion; en
su orden de incidencia, la primera variable y la de mas
peso a tratar es:

Estructura organizacional

En el marco de disefio organizacional, la estructura
es la que especifica formalmente la conducta que los
individuos deben mantener dentro de la organizacién
ala cual perteneceny que esté orientada a la consecu-
cién de acciones para alcanzar objetivos, con lo cual,
implicitamente se estd obligando a fijar las tareas e
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interacciones necesarias entre todos los agentes para
que pueda darse de manera acertada y exitosa. Ade-
mas, la estructura de una organizacién estipula modos
y ambitos de comunicaciéon entre los miembros, los
mecanismos formales de funcionamiento y control de
todo el conjunto (Denison y Mishra, 1995, p. 213). En
este sentido, se podria decir que se convierte en una
herramienta gerencial que permite la articulacion en-
tre la coordinacion y division del trabajo, la tecnologia
y el sistema social de una organizacion.

Por definicion le da vida propia a una empresa o
institucion. Es decir, que si una de las personas que tra-
bajan en ella la abandonase, la organizacién en sf, debe
encontrarse en la plena capacidad de ubicar a otra que
sustituya al ausente. Con lo cual podré afrontar el riesgo
y fortalecerse en si misma como Unico agente bésico e
indispensable para el buen manejo y funcionamiento
del ente general como un todo.

Toda estructura organizacional maneja unas di-
mensiones, donde se relinen las caracterfsticas esen-
ciales de la misma como lo son: la complejidad, el
formalismo y la centralizacion. 1) La complejidad es
lo que explica el grado en el que las actividades de la
organizacion se descomponen, y que a la vez, puede
ser de tres tipos diferentes: horizontal, vertical y trans-
versal. Cuando es horizontal, mientras exista una gran
diversidad de actividades, se requerirdn habilidades y
trabajo (por ende mano de obra) mas especializada
y se tornan mas compleja sus interrelaciones, puesto
que la comunicacién se ha tecnificado, vuelto mas
compleja y se ha diversificado en el lenguaje sin que
pueda darse un control de mando unificado, sino mas
bien con multiplicidad de mandos. En las diferencias
verticales se hace referencia a la profundidad de jerar-
quia de la organizacién, es decir, que mientras mas ni-
veles existan entre los altos mandos vy los operativos, el
grado de complejidad aumentard. Por otro lado, las di-
ferencias espaciales o transversales se refieren al grado
de dispersion geografica que existe entre los diferen-
tes agentes (personas) que componen la organizacion
(Denison, Haaland y Goelzer, 2002, pp. 3 - 5).

2) El formalismo, hace referencia al grado de estan-
darizacion de las labores dentro de la organizacion, es
decir, el grado de libertad que tiene el individuo para
la toma de decisiones que afecten directa o indirec-
tamente la constitucion y futuro de la organizacion.
Cabe destacar que teniendo en cuenta el cargo que
deba asumir un individuo, mayor o menor debe ser el
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grado de formalismo que le propenda la organizacién,
y que, implicitamente entre menor sea el nivel de for-
malismo, mds grande debe ser la especializacion en
la formacion que debe tener el empleado (Denison 'y
Mishra, 1995, p. 216).

3) La centralizacién se refiere al grado de concentra-
cién que tienen las decisiones dentro de una organiza-
cion. En algunos casos, cuando los altos mandos toman
solos las decisiones, se dice que hay centralizacion y los
demas estratos de la empresa u organizacion se limitan
a obedecerlos; por otro lado, cuando la centralizacion es
menor, al igual que en el caso del formalismo, se requie-
re que el personal con la capacidad de toma de decisio-
nes se encentre altamente preparado.

Gestion de mercadeo

Es el siguiente componente organizacional con ma-
yor incidencia y peso en relacion al direccionamiento
estratégico, que segun Kotler (1980) mencionado por
Roberts, Silk, Urban y Wind (2010, pp. 9 - 11), esté basada
en dos perspectivas fundamentales:

La gestion de marketing, que consiste en com-
prender, proyectar, efectuar y constatar la elaboracion,
valoracion, fomentacién y distribucién de alguna idea
en particular, un bien o algun servicio, con el fin de con-
seguir un mutuo beneficio entre la organizacion que
aporta y el individuo que se beneficia.

Marketing es la actividad humana dirigida a satisfa-
cer necesidades y deseos por medio de un proceso de
intercambio. Si se asume un enfoque mas abierto en
el que se observa a la empresa en un continuo canje,
el Marketing adopta un nuevo enfoque en el cual la
empresa logra alcanzar sus objetivos en el momento
en el que orienta todos sus esfuerzos en la satisfaccion
de las necesidades de los consumidores; este enfoque
va ligado al consumidor y a la economia de mercado,
la cual supone lo que se produce, la forma en la que
se produce y la manera en la que distribuye y que se
encuentra unida a las preferencias que tienen los con-
sumidores mostradas en decisiones individuales en el
mercado libre.

Marketing estratégico. Fstd basado en un con-
tinuo estudio y analisis de las necesidades que tienen
los consumidores en el mercado, como un paso inicial
para orientar la gestién de las empresas hacia un be-
neficio propio.
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El enfoque estratégico implica en primer lugar un
estudio sobre cudl es la situacion actual de la empresa,
sobre cémo evolucionan los mercados en que este ope-
ra; en segundo lugar identifica los productos-mercados
y segmentos que puedan suponer para la empresa
oportunidades atractivas y por ultimo evalta el grado
de atractivo del producto-mercado-segmento.

Cultura organizacional

Tercer componente que explica la PyE. “Es el pa-
tron de suposiciones basicas utilizado por individuos
y grupos para desenvolverse en la organizacion y su
medio ambiente’, o como lo explica Pérez-Uribe (2012,
p. 63) apoyandose en Denison (1991, p.2) “se refiere a
los valores, las creencias y los principios fundamentales
del sistema gerencial de una organizacién, asi como el
conjunto de procedimientos y conductas gerenciales
que sirven de ejemplo vy refuerzan dichos principios
basicos” Ademas “Comprende expectativas, valores
y actitudes compartidas, ejerce su influencia en indi-
viduos, grupos y procesos organizacionales’, (Gibson,
Ilvancevich y Donnelly, 2001, p. 37; mencionados por
Pérez-Uribe, 2012, p. 63).

Pese a la extensa categorizacion tedrica, entre las
publicaciones empiricas mas recientes pueden distin-
guirse dos grandes tipos de estudios sobre cultura orga-
nizacional: 1) aquellos que intentan identificar las varia-
bles que definen la cultura organizacional vy la relacion
existente entre estas variables con sus resultados en el
ambito organizacional, y 2) los estudios entre culturas
(crossculturales), que buscan asociar los rasgos de las
culturas de los paises o regiones con caracteristicas de
las culturas organizacionales.

En el primer caso, se han desarrollado diferentes
modelos sobre las caracteristicas o rasgos que definen
la cultura organizacional, presentados por Pérez-Uribe
(2012, pp. 64-85), con la orientacion de mostrar los ras-
gos fundamentales que la describen de manera precisa.

Otros de los aspectos fundamentales de la cultura
organizacional se encuentran el involucramiento, la con-
sistencia, la adaptabilidad y la mision (Denison y Mishra,
1995; Denisony Neale, 1996; Smerek y Denison, 2007).

Un trabajo semejante al de Denison y sus cole-
gas fueron desarrollados por Cameron y Quinn (1999)
y Pérez-Uribe (2012), como un marco tedrico para el
diagndstico y cambio de la cultura organizacional y am-
biente laboral. Estos autores propusieron cinco tipos de

cultura organizacional: jerarqufa, clan, adhocracia, com-
promiso y mercado.

En el marco de los estudios “crossculturales” se re-
conoce como pilar fundamental el trabajo adelantado
por (Hofstede, 1980, citado por Oyserman et al, 2002, p.
3) que es el primero que identifica algunos rasgos que
permiten comparar culturas organizacionales entre di-
ferentes paises. Sus variables fundamentales han sido
consideradas posteriormente por multiples estudios
crossculturales sobre el comportamiento organizacio-
nal. Dichas variables fueron, en principio: individualis-
mo, distancia de poder, masculinidad y aversién a la
incertidumbre. Luego fueron ampliadas con el rasgo de
orientacion al futuro. Segun Oyserman, Coon'y Kemmel-
meier (2002, pp. 4-7), el modelo de Hofstede organizod
las diferencias culturales en patrones generalizados, lo
cual permitio la investigacion comparativa y sirvio de
base para muchos estudios subsiguientes sobre cultura
e investigacion crosscultural.

La innovacidn y el conocimiento

Es el cuarto componente explicativo de la PyE, que
permea a todo el ente organizacional y que desde un
enfoque como el que plantean Dess y Lumpkin (2003)
y Johnson y Scholes (1997), hay tres aspectos centrales
relacionados con el proceso de planeacion estratégica:
el andlisis estratégico (anélisis), la formulacion estratégi-
ca (eleccion, decision), y la implantacién estratégica (ac-
cién) (Pérez-Uribe, 2013, pp.99-102).

Estos procesos de planeacién se componen de co-
nocimientos de distinto tipo: fisicos, quimicos, l6gicos,
sociales; que han sido incorporados a los productos, ser-
vicios y procesos de la empresa por personas calificadas
y con experiencia, que pertenecen a esta 0 que estan
fuera de ella (universidades, laboratorios, firmas de con-
sultorfa entre otras).

Conocimiento, innovacion y tecnologia son las
fortalezas mas importantes a la hora de competir en
un segmento de mercado. El gerente como estratega
innato o formado, debe reconocer el terreno donde li-
bra sus batallas comerciales, plantear visiones de futu-
ro y estrategias, desarrollar planes y proyectos. Lo que
implica el conocimiento formal de los clientes, de sus
necesidades actuales y futuras, de su comportamiento
como consumidores; asi como de los competidores, de
sus capacidades e inercias y de los proveedores y otros
asociados que pueden brindar apoyo en un momento
dado (Pérez, Nieto, Veldzquez et al, 2009, 311).
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Para esta interrelacion es clave la tecnologfa como
eje fundamental de desarrollo. Los avances que produ-
ce hoy dia son casi inimaginables hace una década y su
utilidad se incrementa de forma dramética. Este fené-
meno se puede enmarcar en las TIC (tecnologfa, infor-
macién y comunicacion), lo cual permite a las empresas
acumular enormes cantidades de informacion.

Esta situacion, que a veces es percibida como un
aumento de informacién para la toma de decisiones,
frecuentemente produce una sobrecarga (Bonson,
1999, citado por Fernandez et al, 2007), razén por la
cual la tecnologfa se constituye en un punto de apo-
yo efectivo para las organizaciones modernas donde
se aplica el direccionamiento estratégico como medio
para el logro de sus objetivos. Por lo cual es necesario
apreciar el valor estratégico y de difusién que tienen
herramientas como las TIC en funcion de la sostenibi-
lidad de la organizacién. Tal como lo mencionan los
citados autores Ferndndez et al, (2007) “la principal
aportacion directa que el uso de las TIC supone para
la firmas es el incremento en la conectividad y en los
flujos de informacién con otros agentes econdmicos
con los que mantiene relaciones” (p. 68). En aras de
facilitar el alcance de los resultados empresariales de
efectividad, eficiencia, rentabilidad y mejoramiento de
la calidad de vida y de la gestién ambiental.

Finanzas

Al final de la ecuacién se encuentra este compo-
nente explicando el comportamiento de la PyE. El térmi-
no finanzas proviene del latin «finis» que significa acabar
o terminar. Es un término que afecta tanto a individuos
COmMOo a empresas, organizaciones y estados porque tiene
que ver con la obtencion y uso del dinero. Todos, de una
forma u otra, reciben dinero, se gasta, se presta y algunos
ademads invierten y corren riesgos. Por eso, es necesario
conocer el término a fondo y algunas de las definiciones
que han dado algunos autores:

Pérez-Uribe, Nieto, Velazquez et al, afirman que:

Las finanzas de la empresa se estudian a partir
de la contabilidad de la misma y tienen por objeto
interpretar las condiciones del entorno, evaluar las al-
ternativas para la toma de decisiones, racionalizar las
inversiones y montos de financiacién requerida, den-
tro de un marco de comprensién de las capacidades,
riesgos y oportunidades de la misma. La gestion de
finanzas en la empresa no se puede entender sepa-
rada de la gestion empresarial en su conjunto, esta
implicita en ella, porque las finanzas son el soporte
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que valida la l6gica en lo empresarial a través de la
toma de decisiones (p. 597).

La gestion financiera incluye los siguientes elemen-
tos basicos que deben tenerse en cuenta: 1) es una rama
de la economia; ya que se enfocan en los recursos econé-
micos (dinero) y su prudente administracion, 2) estudia la
obtencién y uso eficaz del dinero, 3) permite tomar de-
cisiones acerca de cuanto gastar, cuanto ahorrar, cuanto
prestar, cudnto invertir y cuanto riesgo correr, y 4) afecta
a individuos, empresas, organizaciones y Estados. De ahf
que, las finanzas se especializan segun su campo de ac-
cion en: finanzas personales, corporativas y publicas.

Conclusiones y aportes a la teoria gerencial

El direccionamiento estratégico es un proceso cla-
ve para conseguir los objetivos de las organizaciones a
corto, mediano y largo plazo; por ello debe ser asumido
como una parte fundamental del desarrollo del proceso
de creacion y mantenimiento de las organizaciones y
se debe entender como un proceso continuo, para que
pueda ser usado de forma permanente y efectivo den-
tro de la organizacion relacionado con las variables del
entorno.

Teniendo en cuenta como se dijo anteriormente,
que la Ecuacion (1) ajustada del modelo es:

PLANEACION =-2,13954 + 0,110603*CULT ORGA +

0,510501*ESTRUC ORG +
0,0981116*FINANZAS + 0,145884*GEST MERCADEO +
0,101015*INNOV Y CON (1)

Servird para predecir ciertamente el comportamien-
to de la planeacion y estrategia, en relaciéon a los com-
ponentes que la explican, en los porcentajes asignados
por el mismo modelo, a la luz del sistema de califica-
cién utilizado por el MMGO. Asf, por ejemplo, si des-
pués de implementar el MMGO los resultados fueron:
cultura organizacional = 65; estructura organizacional =
35; finanzas= 45; mercadeo= 65 e innovacion y conoci-
miento=25. Se harfa una prediccién que planeaciéon y
estrategia quedaria con un valor de 43, 38 (nivel 2 en
desarrollo) [-2,13954 + (0,110603*65) + (0,510501%*35)
+ (0,0981116*45) + (0,145884*65) + (0,101015*25)]. Lo
que permite afirmar que habra que desarrollar una serie
de actividades muy puntuales en relacion con las varia-
bles y descriptores, de los componentes de: cultura y

’Para mayor profundizacion ver: 1) Pérez R. (2013). Modelo de modernizacion para
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estructura organizacional, finanzas, mercadeo e innova-
cion y conocimiento.

Segun lo arrojado por el modelo el R?, nos muestra
que las 5 variables que se encuentran en los hallazgos
explican en un 73% la variabilidad del componente de
planeacién, es decir que en un gran porcentaje esas 5
variables determinan el éxito o el fracaso de un direc-
cionamiento estratégico en la organizacion. Desde este
punto de vista se comprueba la hipdtesis sobre la cual
se trabajo esta investigacion.

Tres aspectos fundamentales deben darse en una
Pyme contratista para que el aporte de este articulo se
pueda implementar en la realidad econdémica de este
tipo de empresas: 1) que la empresa ancla,, en este caso
la Fuerza Aérea Colombiana (FAC), pueda desplegar este
aporte a sus contratistas Pymes como fortalecimiento
de su gestién, en aras que mejoren su relacién contrac-
tual con ellosy a su vez poder garantizar en cierta medi-
da la pertinencia (calidad, tiempos de entrega, cantidad,
requisitos y condiciones de entrega, cumplimiento de
las especificaciones contractuales, entre otras) de los
servicios que prestan y los productos que entregan; 2) la
formacion que deben poseer las personas que trabajan
en la Pyme en cada uno de los componentes, variables
y descriptores del MMGO, debe ser integra y propender
por trabajar de cerca los descriptores del MMGO con el
acompanamiento de las tecnologias apropiadas; 3) las
variables que conforman el direccionamiento estratégi-
co deben ser tratadas de manera muy objetiva, pues del
buen manejo que se les dé, depende la sostenibilidad
gue pueda tener una Pyme.

El direccionamiento estratégico es clave para el de-
sarrollo y sostenimiento de las Pymes a futuro, por lo
que la hipdtesis que se presenta inicialmente, como se
presentd anteriormente, se acepta a cabalidad, y lo sos-
tiene el modelo de regresion que se ha mostrado en el
desarrollo del presente articulo.

la gestion de organizaciones. El concepto. Publicado en Noviembre 28 de 2013. Pp.
23 — 85 [En linea] Disponible en https://www.academia.edu/5236217/MODELO_
DE_MODERNIZACION_PARA_LA_GESTION_DE_ORGANIZACIONES_EL_CONCEPTO
o https://www.researchgate.net/profile/Rafael_Perez_Uribe/publications/ y 2) Pérez
R. (2013). Modelo de modernizacién para la gestién de organizaciones: La matriz
versiéon 9D. Pp. 37. Publicado en Noviembre 27 de 2013. [En linea] Disponible en
https://www.academia.edu/5235915/Modelo_de_Modernizacion_para_la_
gestion_de_organizaciones_LA_MATRIX_VERSION_9D o https.//www.researchgate.
net/publication/259885306_MatrizMMGO9DENERO2013_(2)#share

8También llamadas empresas “madres”. Son grandes organizaciones que mueven

sectores econdmicos y por lo general tienen empresas contratistas pymes que
trabajan para ellas.

Para finalizar, se sugiere que se continue trabajando
esta investigacion en las Pymes contratistas de la FAC,
de tal manera que sirva de apoyo a las mismas para su
sostenibilidad empresarial y por ende para el mejora-
miento permanente de la relacion con la Fuerza Aérea 'y
los procesos donde estén involucrados estas empresas.
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