REVISTA INTERNACIONAL ADMINISTRACION & FINANZAS ¢ VOLUMEN 7 ¢« NUMERO 6 ¢ 2014

PRINCIPALES INDICADORES DE CRECIMIENTO
EMPRESARIAL EN LAS PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS: CASO SANTIAGO DE CALI - COLOMBIA

Adriana Aguilera Castro, Universidad del Valle — Colombia
Viviana Virgen Ortiz, Universidad del Valle — Colombia

RESUMEN

Este trabajo tiene como objetivo presentar los principales indicadores de crecimiento empresarial
identificados en las pequerias y medianas empresas (PYMES) de Santiago de Cali — Colombia. Para
realizar la investigacion que dio origen al articulo, se aplico un instrumento tipo cuestionario a una
muestra de 106 empresas, con un nivel de confianza del 95%, un margen de error del 10% y una
proporcion del 50%. Como resultado de la investigacion se evidencio que los indicadores
correspondientes a la perspectiva del ciclo de vida y especialmente a la estrategia de diversificacion
concéntrica, son usados con mayor frecuencia en las PYMES de Santiago de Cali — Colombia.

PALABRAS CLAVES: Indicadores de Crecimiento Empresarial; PYMES; Perspectivas de Crecimiento

MAIN INDICATORS OF BUSINESS GROWTH IN SMES: CASE
SANTIAGO DE CALI - COLOMBIA

ABSTRACT

This paper identifies main indicators of business growth of SMEs in Santiago de Cali, Colombia. We
survey 106 companies, with a confidence level of 95%, a margin of error of 10% and a proportion of
50%. The investigation showed indicators for the life cycle perspective and especially concentric
diversification strategy are frequently used in SMEs in Santiago de Cali, Colombia.
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INTRODUCCION

formulacion estratégica; el diagndstico interno, en el que se incluyen la misién del negocio, la

evaluacion interna, y los factores internos que influyen en el crecimiento empresarial; el
diagndstico externo, en el que se incluyen los factores externos del macroambiente y el entorno sectorial;
y por ultimo, la eleccion e implantacion de estrategias, en la que se incluyen las perspectivas desde las
cuales se puede abordar el crecimiento empresarial: ciclo de vida, basada en los recursos y basada en la
motivacion. Estas perspectivas se evidencian después de un andlisis de las caracteristicas de la empresa y
del sector en el que opera, el analisis puede llevarse a cabo a partir de la medicion y evaluacion de un
conjunto de indicadores que permitan direccionar el camino que la organizacion debe tomar para lograr
un crecimiento sostenido La investigacion que dio origen a este trabajo, se centra en dar respuesta al
siguiente interrogante: ;Se pueden generar politicas de crecimiento empresarial desde la Formulacion
Estratégica de las pequefias y medianas empresas de Santiago de Cali?; en ese sentido, el presente
documento tiene como objetivo identificar los principales indicadores de crecimiento empresarial de las
PYMES de Santiago de Cali — Colombia. Para el desarrollo de la investigacion se aplicé un instrumento
tipo encuesta, en el que se desagregan las variables relacionadas con el crecimiento empresarial

I : 1 crecimiento empresarial puede abordarse desde tres aspectos especificos, teniendo en cuenta la
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identificadas en el planteamiento de un modelo propuesto en investigaciones anteriores. El instrumento se
aplico a 106 empresas Pequenas y Medianas de Santiago de Cali — Colombia; por medio del analisis de la
informacion recolectada, se determinaron las principales caracteristicas de las empresas objeto de estudio
y se establecieron los factores de crecimiento que pueden ser medidos y evaluados y que se encuentran
vinculados al crecimiento empresarial. Este documento se estructura en cuatro partes, la primera
corresponde a la revision literaria, en la cual se presenta una breve mencion de los aspectos tedricos en los
que se fundamenta la investigacion; la segunda parte contiene la metodologia; en la tercera parte se
presentan los resultados de la investigacidn; y por Gltimo, en la cuarta parte se presentan las conclusiones
del estudio.

REVISION LITERARIA

El crecimiento empresarial segiin Blazquez, Dorta y Verona (2006), ha sido considerado en la literatura
administrativa de dos formas distintas; una como un objetivo deseado por las organizaciones, en este caso
el direccionamiento estratégico formal estaria fundamentado en politicas de crecimiento. Otra forma de
considerar el crecimiento empresarial, es como una consecuencia del “manejo” adecuado de las
organizaciones, en este sentido el crecimiento es un resultado derivado de la adecuada administracion de
las empresas. Para esta investigacion se tiene en cuenta el crecimiento como objetivo deseado. Segiin
estos autores, el crecimiento empresarial puede entenderse como:

El proceso de adaptacion a los cambios exigidos por el entorno o promovidos por el espiritu
emprendedor del directivo, segun el cual, la empresa se ve compelida a desarrollar o ampliar
su capacidad productiva mediante el ajuste o adquisicion de nuevos recursos, realizando para
ello cambios organizacionales que soporten las modificaciones realizadas; todo lo cual debe
venir avalado por la capacidad financiera de la empresa que permita, a través de dicho
proceso, obtener una competitividad perdurable en el tiempo. (Blazquez, Dorta y Verona (2006,
p. 187)

De acuerdo con Canals (2000, pp. 341, 342), el crecimiento no es el objetivo final de las organizaciones,
este es un medio para alcanzar otros objetivos y su ausencia prolongada puede ser un sintoma de declive
futuro. Este autor afirma que desde el punto de vista de la direccion de empresas, el crecimiento es
importante, no solo por la posible repercusion en el valor de la empresa, sino por un conjunto de razones
mas sutiles que pueden garantizar la supervivencia de una organizacion a mediano plazo como son: la
atraccion del talento profesional, la necesidad de captar recursos financieros, el riesgo de sustitucion y el
riesgo de imitacion, la superacion de la mentalidad de sector maduro y la preocupacion por el futuro, por
el modo de afrontarlo. Teniendo en cuenta lo anterior, el crecimiento empresarial debe ser medido y
evaluado, y por tanto, las organizaciones deben determinar los mecanismos necesarios para dicha
medicion y evaluacion. Los indicadores como unidades de medida que permiten el seguimiento y
evaluacion periddica de las variables clave de una organizacion, se constituyen en elementos descriptivos
y valorativos, los cuales en el primer caso aportan informacion sobre el estado real de una actuaciéon o
programa; en el segundo caso afaden a dicha informacion un juicio de valor en la forma mas objetiva
posible que permite determinar si el desempefio en dicha actuacion o programa es adecuado o no (Guinart
i Sola, 2003). Antes de realizar los procesos de medicidon, seguimiento y evaluacion; las empresas deben
conocer los factores internos y externos que potencializan el crecimiento empresarial, estos factores,
desde los planteamientos realizados por Blazquez, Dorta y Verona (2006) se pueden resumir como se
presentan en la tabla 1

28



REVISTA INTERNACIONAL ADMINISTRACION & FINANZAS ¢ VOLUMEN 7 ¢« NUMERO 6 ¢ 2014

Tabla 1: Factores Que Potencializan el Crecimiento

Factores Internos que Potencializan el Crecimiento Factores Externos que Potencializan el Crecimiento
Edad de la empresa Entorno Politico
Tamafio Entorno Social
Motivacion Entorno Econémico
Estructura de Propiedad Entorno Tecnologico
Gestion del Conocimiento Entorno Sectorial constituido por Competidores, Clientes y Proveedores

La Tabla 1 presenta los factores internos y externos de las organizaciones, que deben ser evaluados con el fin de potencializar el crecimiento de
las empresas. Fuente Elaboracién propia

La identificacion y medicion de los factores internos y externos que potencializan el crecimiento
empresarial, permite evaluar las fuerzas y debilidades de una empresa en sus areas funcionales; detectar y
evaluar las tendencias y los acontecimientos que estan mas alla del control de una sola empresa; y revelar
las oportunidades y amenazas claves que tiene una organizacion. De esta manera los gerentes pueden
formular estrategias para aprovechar las oportunidades externas, eludir las amenazas o reducir sus
consecuencias y establecer objetivos y estrategias coherentes para potencializar el desarrollo de la
organizacion (David, 1997). El marco teérico de la ponencia esta basado en la comprension de las
estrategias de crecimiento que pueden implementar las empresas y mas importante, en la identificacion de
los indicadores que permiten evaluar cual es la estrategia mas adecuada. Por tanto, desde el marco tedrico
se consideran los aspectos internos y externos que impactan el crecimiento y las perspectivas de
crecimiento existentes, las cuales permiten identificar las estrategias que pueden ser consideradas al
momento de realizar la planeacion estratégica de las empresas; estos temas seran abordados brevemente a
continuacion.

La Evaluacion Interna

El analisis interno es el proceso para identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion. Segun los
planteamientos realizados por Serna Gomez (1997), el analisis de este aspecto debe ser integrado por la
identificacion de:

Las capacidades directivas: proceso administrativo (planeacion, direccion, toma de decisiones,
coordinacion, comunicaciones, control)

Las capacidades competitivas: relacionadas con el area comercial, tales como calidad del producto,
exclusividad, portafolio de productos, participacion en el mercado, canales de distribucion,
cubrimiento, investigacion y desarrollo, precios, publicidad, lealtad de los clientes, calidad en el
servicio al cliente, entre otros.

Las capacidades financieras: incluyen aspectos como: deuda o capital, disponibilidad de linea de
crédito, capacidad de endeudamiento, margen financiero, rentabilidad, liquidez, rotacion de cartera y
de inventarios, estabilidad de costos, entre otros.

Las capacidades técnicas o tecnologicas: incluyen aspectos relacionados con el proceso de produccion
en las empresas industriales y con la infraestructura y los procesos en las empresas de servicios.

Las capacidades de talento humano: hacen referencia a todas las fortalezas y debilidades relacionadas

con el recurso humano e incluye: nivel académico, experiencia técnica, estabilidad, rotacion,
ausentismo, nivel de remuneracion, entre otros.
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Fuerzas Externas Clave

Las fuerzas externas se pueden dividir en cinco categorias principales y sus cambios se traducen en
modificaciones de: la demanda de los consumidores por productos y servicios tanto industriales como de
consumo; los tipos de productos que se desarrollan; la naturaleza del posicionamiento y las estrategias de
segmentacion de mercado; los tipos de servicios que se ofrecen; y la eleccion de las empresas que se
adquiriran o venderan. (David, 2003, p. 80).

Fuerzas economicas: Hodge, Anthony y Gales (1998, p. 91) enuncian que el grado de control
economico que ejerce el gobierno sobre las organizaciones tiene un efecto relevante tanto en el tipo
de empresas existentes como en la forma de gestion de las mismas. Las variables economicas
condicionan el comportamiento de las organizaciones, impactan directamente la administracion de
recursos fisicos, humanos, industriales, tecnoldgicos, e incluso pueden provocar impactos en otros
entornos como el demografico, cultural, ambiental y tecnologico. (Betancourt, 2011)

Fuerzas sociales, culturales, demogrdficas y ambientales: definen la forma de vida, de trabajo, de
produccion y de consumo de los clientes y ejercen un impacto importante en casi todos los productos,
servicios, mercados y clientes. (David, 1997)

Fuerzas politicas, gubernamentales y legales: Wheelen y Hunger (2007, p. 73) definen las fuerzas
politicas y legales como aquellas que asignan poder y emiten leyes y regulaciones restrictivas y de
proteccion.

Fuerzas tecnologicas: Los adelantos tecnologicos afectan en forma drastica los productos, servicios,
mercados, proveedores, distribuidores, competidores, clientes, procesos de manufactura, practicas de
mercadotecnia y la posicion competitiva de las empresas. (Hellriegel y Slocum, 2004)

Fuerzas competitivas: una parte fundamental de la auditoria externa es identificar a las empresas
rivales y determinar sus fortalezas, debilidades, capacidades, oportunidades, amenazas, objetivos y
estrategias. (David, 2003).

Perspectivas del Crecimiento Empresarial

El crecimiento empresarial puede abordarse desde diversas perspectivas y la aplicacion de cada una de
estas se va a ver afectada por el cumplimiento de un conjunto de indicadores los cuales determinan
cuando es mas eficaz considerar una estrategia de crecimiento u otra. Blazquez, Dorta y Verona (2006)
establecen que entre las mas utilizadas por la literatura se encuentran:

La perspectiva de configuracion del crecimiento o perspectiva del ciclo de vida. Desde esta perspectiva la
empresa va evolucionando por fases, donde cada fase es consecuencia de una revolucion de la anterior, lo
cual genera una curva de crecimiento gradual con periodos de crecimiento interrumpidos por crisis
volatiles. La logica de este modelo de crecimiento discontinuo es que en cada fase de crecimiento la
empresa debe adoptar una configuracion especifica, que viene determinada por las relaciones entre el
tamafio, la estrategia, la estructura de organizacion y el entorno (Blazquez, Dorta y Verna, 2006). Segun
Aguilera (2010a), la perspectiva de ciclo de vida estd compuesta por tres estrategias de crecimiento,
Diversificacion concéntrica, diversificacion horizontal y diversificacion de conglomerados.

Perspectiva basada en los recursos: se centra en la existencia de recursos con capacidad sobrante,
susceptibles de ser empleados en nuevas areas de actividad como inductores a la decision de crecimiento
empresarial en el que, sin duda, desempefia un papel primordial la actitud emprendedora del empresario o
directivo. Forcadell (2004, p.3) expresa que la estrategia de crecimiento, se encuentra dirigida por los
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recursos disponibles y por las carencias de recursos, ademds de determinar la dotacion futura de recursos.
Segin Aguilera (2010a), la perspectiva de ciclo de vida estd compuesta por tres estrategias de
crecimiento, la penetracion en el mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de productos Diversificacion
concéntrica, diversificacion horizontal y diversificacion de conglomerados,

La perspectiva basada en la motivacion: de acuerdo con los planteamientos realizados por Charan (2004,
p.89) el tener una planeacion exhaustiva para generar buenos resultados en cuanto al crecimiento ya sea
de un proyecto, negocio o empresa, no es el elemento Ginico que garantice, ni el mas necesario para que
dichos resultados se den, hace parte de un conjunto de estos que actuando dindmica y armonicamente
retnen energia o fuerzas para que en totalidad o en lo mayor posible se den los resultados esperados;
especificamente se refiere a los equipos de trabajo, teniendo en cuenta que como equipo de trabajo se
entiende no solo el director o ente mayor en una empresa o departamento, involucra todas las personas,
desde el mas bajo nivel hasta el mas alto, que intervienen en el proceso pero que logicamente deben estar
direccionados por un buen lider, donde “cada lider debe estar auténticamente comprometido con el
crecimiento” para que de esta manera esté en la capacidad de poder transmitir a los que estan bajo su
responsabilidad la importancia del crecimiento en general. Segun Aguilera (2010a), la perspectiva basada
en motivacion estd compuesta por tres estrategias de crecimiento, Integracion hacia adelante, integracion
hacia atras e integracion horizontal la penetracion en el mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de
productos

METODOLOGIA

La investigacion se apoyo en el método inductivo, que permitio a partir del estudio de un conjunto de
PYMES en la ciudad de Santiago de Cali — Colombia, y con la ayuda de la teoria y el razonamiento,
inferir conclusiones generales acerca de esta categoria de empresas (Acktouf, 2001). A partir de las
variables que componen cada uno de los factores que dan respuesta a los objetivos del modelo de
Formulacion de Estrategias para la Generacion de Politicas de Crecimiento Empresarial, se hizo necesario
plantear una metodologia por medio de la cual fuera posible recolectar esta informacion, puesto que esta
no se encuentra disponible en las fuentes ya existentes. El instrumento recomendado por el modelo es una
encuesta, por medio de la cual se obtuvo de forma ordenada y precisa la informacion que da respuesta a
cada una de las variables definidas. El instrumento se aplico entre el 16 de julio y el 17 de Agosto del
2012 a 106 empresas PYMES de Ia ciudad de Santiago de Cali — Colombia, teniendo en cuenta que ante
la Camara de Comercio de Cali a noviembre de 2011, se encontraban registradas 7376 PYMES, de las
cuales el 80% corresponden a empresas pequefias y el 20% a empresas medianas. Empleando el método
de Muestreo Aleatorio Estratificado con un nivel de confianza del 95%, un margen de error del 10%, y
una proporcion del 50%, se obtuvo que el tamafo adecuado de muestra para realizar la investigacion era
de 96 empresas. Con el objeto de evitar perdida en el nivel de confianza por errores al recolectar la
informacion o informacion no suministrada, se considerd una proporcion esperada de pérdida de datos del
10%, lo que dio como resultado final un tamafio de muestra de 106 empresas repartidas en 85 pequefias y
21 medianas. Por dificultades presentadas durante el periodo de recoleccion de informacion, la muestra
quedo distribuida en 76 empresas pequefias y 30 medianas, lo que no afecta el nivel de confianza (ver
tabla 2).

Tabla 2: Informacién Demografica de la Muestra

Tipo de empresas Nimero de empresas Sector Econémico
Primario Secundario Terciario
Pequeiias 76 6 11 59
Medianas 30 3 19 19
Base 106 2 20 77
100% 8.5% 18.9% 72.6%

Nota: La tabla 2 presenta la distribucion demogrdfica de la muestra donde de identifica que la muestra se distribuyo en 72% de empresas
pequeiias y 28% de empresas medianas.
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El instrumento considera un conjunto de 142 wvariables, de las cuales, para los fines del presente
documento sélo se analizaran 53, porque representan los principales indicadores de crecimiento de las
PYMES. Las variables que permiten identificar los indicadores determinantes del crecimiento empresarial
se presenten en la tabla 3.

Tabla 3: Operacionalizacion de las Variables

. . . Valor
Estrategia Variable a Evaluar Indicador Esperado
Diversificacion ~ Organizacional Capacidad de planeacion y toma de decisiones Fortaleza
concéntrica Capacidad de motivacion al personal Fortaleza
Capacidad de comunicacion Fortaleza
Mecanismos de control Fortaleza
Sectorial Crecimiento del sector Bajo
Acciones de la empresa para Ofrecer nuevos productos o servicios parecidos a los actuales Acuerdo
aumentar las ventas y la rentabilidad |Ofrecer productos o servicios de temporada Acuerdo
Caracteristicas de la empresa Planea y controla su actividad econémica Acuerdo
Se ha experimentado disminucion de las ventas Acuerdo
Acciones ante cambios en el entorno |Implementacion de estrategias de posicionamiento en el mercado Acuerdo
conocido
Consideraciones para lograr el La empresa ha crecido debido a su buen funcionamiento sin ser algo  Acuerdo
crecimiento premeditado
Diversificacion ~ Sectorial Rentabilidad del sector Bajo
horizontal Crecimiento del sector Bajo
Acciones de la empresa para Ofrecer nuevos productos o servicio distintos a los actuales Acuerdo
aumentar las ventas y la rentabilidad
Caracteristicas de la empresa Los canales de distribucion son adecuando para vender nuevos Acuerdo
productos
Los nuevos productos se venden en ciclos contrarios a los actuales Acuerdo
Acciones ante cambios en el entorno |Implementacion de estrategias de posicionamiento en el mercado Acuerdo
conocido
Consideraciones para lograr el La empresa ha crecido debido a su buen funcionamiento sin ser algo ~ Acuerdo
crecimiento premeditado
Diversificacion ~ Aspectos de talento humano Nivel de remuneracion de empleados Debilidad
de conglomerado Actitud de los trabajadores al aprendizaje Debilidad
Experiencia de los trabajadores Debilidad
Nivel educativo de los trabajadores Debilidad
Continuidad de los trabajadores en la empresa Debilidad
Nivel de Ausentismo Debilidad
Acciones de la empresa para Disminuir costos y vender activos Acuerdo
aumentar las ventas y la rentabilidad
Caracteristicas de la empresa Dificultad para producir los bienes o servicios Acuerdo
Alcanza la rentabilidad esperada Desacuerdo
Se financia para crecer Acuerdo
Existe presion para mejorar el rendimiento Acuerdo
Se experimento un crecimiento acelerado que obligo a reorganizar la  Acuerdo

Penetracion de
mercados

Desarrollo de
mercados

Acciones ante cambios en el entorno

Consideraciones para lograr el
crecimiento

Clientes de la empresa
Competitivos del sector
Competidores

Sectorial

Acciones de la empresa para
aumentar las ventas y la rentabilidad

caracteristicas de la empresa

Consideraciones para lograr el
crecimiento

Acciones ante cambios en el entorno
Sectorial

Sectorial
Caracteristicas de la empresa

empresa
Exceso de capacidad instalada

la participacion de la empresa en el sector es alta

Implementacion de estrategias de posicionamiento en el mercado
conocido

La empresa ha crecido debido a su buen funcionamiento sin ser algo
premeditado

Posibilidad de incrementar los clientes de manera significativa
Requerimiento de economias de escala

La participacion de los productos sustitutos en el mercado es alta
Saturacion de productos en los mercados

Ventas totales del mercado
Aumenta el niimero de vendedores
Invierte en publicidad y promociones

Se financia para crecer
Actividades de mercadeo costosas
Los excedentes y recursos para usarlos en otro negocio

Busqueda de nuevos segmentos de mercado
Saturacion de productos en los mercados

introduce los bienes y servicios en nuevos mercados

Dificultad para producir los bienes o servicios

Dificultad para obtener clientes

Alcanza la rentabilidad esperada

Se financia para crecer

Existe disponibilidad de recursos para operaciones mas grandes
Exceso de capacidad instalada

Canales de distribucion costosos

Ni acuerdo ni
desacuerdo
Desacuerdo
Acuerdo

Acuerdo

Acuerdo
Acuerdo
Desacuerdo
Bajo

Alto
Acuerdo
Acuerdo

Acuerdo
Acuerdo
Acuerdo

Acuerdo
Bajo
Acuerdo
Desacuerdo
Desacuerdo
Desacuerdo
Acuerdo
Acuerdo
Acuerdo
Desacuerdo

32



REVISTA INTERNACIONAL ADMINISTRACION & FINANZAS ¢ VOLUMEN 7 ¢« NUMERO 6 ¢ 2014

Estrategia Variable a Evaluar Indicador EValor
sperado
Los canales de distribucion satisfacen las necesidades de la empresa Acuerdo
Consideraciones para lograr el Los excedentes y recursos para usarlos en otro negocio Acuerdo
crecimiento
Desarrollo de Competitivos del sector El sector requiere que se acceda a tecnologia de punta Acuerdo
productos Competidores Los competidores ofrecen mejor calidad al mismo precio Acuerdo
Sectorial Crecimiento del sector Bajo
Acciones de la empresa para Ofrecer nuevos productos o servicio parecidos a los actuales Acuerdo
aumentar las ventas y la rentabilidad |Ofrecer nuevos productos o servicio distintos a los actuales Acuerdo
Mejorar los bienes y servicios existentes Acuerdo
Caracteristicas de la empresa Dificultad para producir los bienes o servicios Desacuerdo
Dificultad para obtener clientes Desacuerdo
Se financia para crecer Acuerdo
La empresa tiene capacidad de investigacion y desarrollo Acuerdo
Consideraciones para lograr el Los excedentes y recursos para usarlos en otro negocio Acuerdo
crecimiento
Acciones ante cambios en el entorno |Desarrollo de nuevos productos Acuerdo
Integracion hacia Sectorial Crecimiento del sector Bajo
adelante Acciones de la empresa para Entenderse directamente con el cliente Acuerdo
aumentar las ventas y la rentabilidad
Caracteristicas de la empresa Existe disponibilidad de recursos para operaciones mas grandes Acuerdo
Canales de distribucion costosos Acuerdo
Los canales de distribucion satisfacen las necesidades de la empresa desacuerdo
Consideraciones para lograr el Afronta riesgos e invierte en nuevos negocios segun el criterio del Acuerdo
crecimiento empleado
Acciones ante cambios en el entorno |Integracion con otras empresas Acuerdo
Integracion hacia Competidores Alto numero de competidores Acuerdo
atras Proveedores Alto ntimero de proveedores Desacuerdo
Nivel de precios de los principales proveedores es alto Acuerdo
El principal proveedor es confiable Desacuerdo
Influencia del proveedor en los precios de los productos Acuerdo
Sectorial Satisfaccion que generan los proveedores Bajo
Estabilidad de los precios del proveedor Bajo
Crecimiento del sector Bajo
Acciones de la empresa para Mantiene estable los precios de los productos Acuerdo
aumentar las ventas y la rentabilidad |Adquiere o controla a los proveedores Acuerdo
Elimina relaciones con proveedores costosos y demorados Acuerdo
Caracteristicas de la empresa Existe disponibilidad de recursos para operaciones mas grandes Acuerdo
Variables de control Afronta riesgos e invierte en nuevos negocios segun el criterio del Acuerdo
empresario
Integracion con otras empresas Acuerdo
Integracion Competitivos del sector Requerimiento de economias de escala Acuerdo
horizontal Sectorial Ventas totales del mercado Bajo
Rentabilidad del sector Bajo
Crecimiento del sector Bajo
Acciones de la empresa para Adquiere o controla los competidores Acuerdo
aumentar las ventas y la rentabilidad
Caracteristicas de la empresa Existe disponibilidad de recursos para operaciones mas grandes Acuerdo
La empresa tiene caracteristicas de monopolio Acuerdo
Variables de control Afronta riesgos e invierte en nuevos negocios segun el criterio del Acuerdo
empresario
Integracion con otras empresas Acuerdo

En la Tabla 3 se presenta el conjunto de variables e indicadores que permiten determinar cudndo alguna de las estrategias pertenecientes a la
perspectiva de crecimiento podria ser una estrategia de crecimiento empresarial eficaz. Estos indicadores fueron planeados por David (2003) y
retomados por Aguilera (2010a) dentro del Modelo de formulacion de estrategias para la generacion de politicas de crecimiento empresarial.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Aguilera (2010b)

Para el analisis de la informacion se emplearon herramientas de la estadistica descriptiva, en ese sentido,
el analisis de las variables se realizo mediante el uso de la frecuencia relativa (escala que va de 0 a 100%);
estas frecuencias permitieron identificar en que porcentaje los empresarios de la ciudad consideran que el
indicador se cumple 0 no y por tanto el cumplimiento del comportamiento esperado de un determinado
indicador muestra cuales son aquellos que impactan en el crecimiento empresarial.

RESULTADOS
Los resultados que se presentan a continuacion permiten identificar el conjunto de indicadores que juegan

un papel de mayor relevancia en el crecimiento de las PYMES, en este caso particular, en las pequenas y
medianas empresas de Santiago de Cali — Colombia.
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Para la presentacion de los resultados se consideran las variables definidas para cada una de las
perspectivas de crecimiento empresarial establecidas en los aspectos teoricos. Como se puede observar al
revisar la tabla 3, el indicador de crecimiento de la industria en el que se ubica la empresa, es relevante en
el caso de las estrategias de diversificacion concéntrica, diversificacion horizontal, desarrollo de
productos, integracion hacia adelante, hacia atras y horizontal; por esta razon este indicador se analiza de
manera previa precisando que para el 35,8% de los empresarios PYME de la cuidad de Santiago de Cali —
Colombia, el crecimiento de la industria es alto, para el 44,3% el crecimiento es medio y para el 19,8% es
bajo. A continuacion se analizan las implicaciones de estos resultados, teniendo como fundamento cada
una de las perspectivas de crecimiento empresarial abordadas en el marco teorico.

Perspectiva del ciclo de vida: La perspectiva de ciclo de vida estd compuesta por tres estrategias de
crecimiento, los resultados se presentaran considerando esta division: el primer conjunto de indicadores
objeto de analisis corresponde a aquellos que permiten identificar si la estrategia de diversificacion
concéntrica es pertinente para lograr el crecimiento empresarial; el segundo grupo permite identificar si la
estrategia de diversificacion horizontal es pertinente para lograr el crecimiento empresarial; y el tercer
grupo de indicadores corresponden a aquellos que componen la estrategia de diversificacion de
conglomerados.Indicadores determinantes de la Diversificacion Concéntrica como Estrategia de
Crecimiento Para que la diversificacion concéntrica como estrategia de crecimiento sea aplicada, se
espera un crecimiento lento del sector en el que se encuentra ubicada la empresa, como ya se mencion¢ el
19,8% de empresarios encuestados consideran que el crecimiento del sector es lento.

Se espera que las organizaciones cuenten con un equipo de gerentes solido, esto se evidencia
considerando que el 82,1% de las PYME de Santiago de Cali estdn de acuerdo con que cuentan con buena
capacidad de planeacion y toma de decisiones; el 91,5% estan de acuerdo con que cuentan con
capacidades para lograr que el personal lleve a cabo su trabajo de manera eficiente; el 81,1% estan de
acuerdo con que cuentan con buenas capacidades de comunicacion al interior de la empresa; y el 90,6%
se concentran en planear y controlar su actividad econémica. También se espera que las organizaciones
cuenten con fuertes mecanismos de control al interior de la empresa en este caso el 86,8% de los
empresarios estan de acuerdo con que esto se cumple. El 76,4% de los empresarios estan de acuerdo en
que las PYMES ofrecen nuevos productos o servicios, similares a los que venden actualmente mejorando
las ventas de los productos actuales de manera significativa; el 40,6% de los empresarios estan de acuerdo
en que las PYMES ofrecen productos o servicios "de temporada" que sirven de contrapeso a los valles y
picos existentes en la empresa. El 45,3% de los empresarios estdn de acuerdo en que las PYMES han
experimentado una disminucion de las ventas en el Gltimo afio (2012), indicando en este caso que el ciclo
de vida de su producto esta en declive (ver Figura 1).

Indicadores determinantes de la Diversificaciéon Horizontal como Estrategia de Crecimiento Para que la
diversificacion horizontal como estrategia de crecimiento sea aplicada, al igual que en el caso de la
estrategia anterior, se requiere un crecimiento lento del sector. Se espera que las organizaciones cuenten
con una oferta de nuevos productos o servicios, distintos a los que venden actualmente que contribuya a
incrementar los ingresos derivados de los productos o servicios actuales, en este caso el 50,9% de las
PYME de Santiago de Cali — Colombia, estan de acuerdo en que cuentan con este tipo de productos. El
50,9% de los empresarios PYME de Santiago de Cali estdn de acuerdo en que los canales de distribucion
actuales son adecuados para vender nuevos productos a los clientes actuales; el 20,8% de los empresarios
PYME de Santiago de Cali estan de acuerdo en que cuentan con productos nuevos que se venden en
ciclos contrarios a los actuales. También se espera que las organizaciones se encuentren ubicadas en un
sector de baja rentabilidad, en este caso el 25,5% de los empresarios consideran que el rendimiento del
sector en que se ubican es bajo (Ver Figura 2).
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Figura 1: Cumplimiento de los Indicadores de Diversificacién Concéntrica
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En la figura 4 se muestran los resultados obtenidos para el conjunto de indicadores que permiten determinar en qué medida la diversificacion
concéntrica seria una estrategia de crecimiento empresarial eficaz, para esto se consulto a los empresarios en qué medida estaban de acuerdo
con que los indicadores se cumplian. Fuente: Elaboracion propia.

Figura 2: Cumplimiento de los Indicadores de Diversificacion Horizontal
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En la figura 5 se muestran los resultados obtenidos para el conjunto de indicadores que permiten determinar en qué medida la diversificacion
horizontal seria una estrategia de crecimiento empresarial eficaz, para esto se consulto a los empresarios en qué medida estaban de acuerdo con
que los indicadores se cumplian. Fuente: Elaboracion propia.

Indicadores determinantes de la Diversificacion de Conglomerado como Estrategia de Crecimiento

Para que la diversificacion concéntrica como estrategia de crecimiento sea aplicada, se espera que las
empresas sean poco eficientes en el manejo de sus empleados. Los resultados obtenidos indicaron que el
70,8% de empresarios PYME de la ciudad de Santiago de Cali — Colombia, estan de acuerdo con que el
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nivel de remuneracion de los empleados es una fortaleza; el 81,1% estd de acuerdo con que la actitud de
los trabajadores frente al aprendizaje es una fortaleza; 91,5% esta de acuerdo con que el nivel de
experiencia de los trabajadores es una fortaleza; el 66,0% esta de acuerdo con que el nivel educativo de
los trabajadores es una fortaleza; el 92,5% esta de acuerdo con que la continuidad en la empresa de los
trabajadores calificados es una fortaleza; y para el 78,3% el bajo nivel de ausentismo laboral de los
trabajadores es una fortaleza. Por tanto es posible afirmar que las empresas son eficientes en el manejo de
los empleados. Este resultado es contrario a lo que se requiere en caso de implementar estrategias de
diversificacion de conglomerado, dado que esta estrategia lleva a cabo un proceso de reduccion de gastos
que en muchos casos requieren de la disminucion del nimero de empleados.

Los resultados de otros indicadores adecuados al momento de analizar el crecimiento empresarial desde la
estrategia de diversificacion de conglomerados se describen a continuacion. El 38,7% de empresarios
PYME esta de acuerdo en que disminuyen los costos y venden activos innecesarios concentrandose en su
actividad economica mas rentable, este porcentaje es bajo dado que se esperaria para implementar este
tipo de estrategia que fuera la principal accion llevada a cabo. El 20,8% de empresarios PYME estan de
acuerdo en que tienen dificultades para producir sus bienes o servicios; el 22,6% tienen dificultades para
obtener clientes; el 20,8% estan en desacuerdo en que las empresas alcancen la rentabilidad esperada; el
73,6% consideran que existe presion para mejorar el rendimiento de la empresa; el 56,6% consideran que
en los ultimos 5 afios la empresa ha experimentado un crecimiento acelerado que requirié una
reorganizacion interna; el 5,7% no estan de acuerdo ni en desacuerdo con que las empresas tienen exceso
de capacidad instalada; y el 19,8% tiene una participacion baja en el sector. El 71,7% estan de acuerdo
con que las PYMES requieren de financiacion para crecer. (Ver Figura 3)

Figura 3: Cumplimiento de los Indicadores de Diversificacion de Conglomerados
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En la figura 6 se muestran los resultados obtenidos para el conjunto de indicadores que permiten determinar en qué medida la diversificacion de
conglomerados seria una estrategia de crecimiento empresarial eficaz, para esto se consulto a los empresarios en qué medida estaban de
acuerdo con que los indicadores se cumplian. Fuente: Elaboracion propia.

Perspectiva Basada en los Recursos

La perspectiva basada en los recursos estd compuesta por tres estrategias de crecimiento, los resultados se
presentaran considerando esta division: el primer conjunto de indicadores objeto de analisis corresponde a
aquellos que permiten identificar si la estrategia de penetracion de mercados es pertinente para lograr el
crecimiento empresarial; el segundo grupo corresponden a identificar si la estrategia de desarrollo de
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mercados es pertinente para lograr el crecimiento empresarial, y el tercer grupo de indicadores
corresponden a la estrategia de desarrollo de productos.

Indicadores determinantes de la Penetracion de Mercado como Estrategia de Crecimiento: Para que la
penetracion de mercado como estrategia de crecimiento sea aplicada, se esperaria que una de las acciones
implementadas por los empresarios fuera aumentar el nimero de vendedores, esta accion es
implementada por el 38,7% de los empresarios encuestados. Se espera que las organizaciones participen
de un sector que requiera de economias de escala, en este sentido el 62,3% de los empresarios PYME
encuestados estd de acuerdo en que la participacion en el sector requiere de este tipo de economias.

Otros indicadores que resultan adecuados al momento de analizar el crecimiento empresarial desde la
estrategia de penetracion de mercado se describen a continuacion. Se espera que la participacion en el
mercado de los productos o servicios sustitutos sea baja, en ese sentido se obtuvo informacion que indica
que el 29,2% de empresarios PYME estan en desacuerdo de que la participacion en el mercado de los
productos o servicios sustitutos es alta. El analisis de otros indicadores evidencio que el 64,2% de
empresarios PYME estd de acuerdo en que es posible incrementar sus clientes de manera significativa, el
63,2% de empresarios PYME esta de acuerdo en que realizan inversiones en publicidad y promociones
para sus productos o servicios; el 71,7% de empresarios PYME esta de acuerdo en que busca financiarse
para crecer; el 66,0% de empresarios PYME estd de acuerdo en que sus actividades de mercadeo son
costosas; el 21,7% de los empresarios considera que la saturacion de los productos en el mercado es baja;
el 35,8% de los empresarios consideran que las ventas totales del mercado son altas y el 84,9% esta de
acuerdo en que realiza la busqueda de nuevos segmentos de mercado. (Ver Figura 4)

Figura 4: Cumplimiento de los Indicadores de Penetracion de Mercados
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En la figura 7 se muestran los resultados obtenidos para el conjunto de indicadores que permiten determinar en qué medida la penetracion de
mercados seria una estrategia de crecimiento empresarial eficaz, para esto se consulto a los empresarios en qué medida estaban de acuerdo con
que los indicadores se cumplian. Fuente: Elaboracion propia.
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Indicadores determinantes del Desarrollo de Mercados como Estrategia de Crecimiento: Para que el
desarrollo de mercados como estrategia de crecimiento sea aplicado, al igual que en el caso de la
estrategia anterior, la baja saturacion de los productos en el mercado es un indicador importante, sin
embargo, tan solo el 21,7% de los empresarios consideran que este indicador se cumple; otro aspecto
relevante es la introduccion de los bienes y/o servicios de una empresa en nuevos mercados, el cual es
aplicado por el 73,6% de los empresarios PYME de la ciudad de Santiago de Cali — Colombia.

Otros indicadores muestran que el 66,0% de los empresarios PYME esta en desacuerdo en que tienen
dificultades para producir sus bienes o servicios; el 65,1% de las PYME est4 en desacuerdo en que tiene
dificultades para obtener clientes; el 20,8% esta en desacuerdo en que las empresas logran alcanzar la
rentabilidad esperada; el 71,7% esta de acuerdo en que las empresas buscan financiarse para crecer;
60,4% acuerdo en que existe disponibilidad del capital y los recursos humanos para operaciones mas
grandes; el 19,8% de empresarios PYME esta de acuerdo en que las empresas tienen exceso de capacidad
instalada; el 17,9% esta en desacuerdo en que los canales de distribucion son costosos; el 44,3% esta de
acuerdo en que los canales de distribucion disponibles satisfacen las necesidades actuales de la empresa.
(Ver Figura 5)

Figura 5: Cumplimiento de los Indicadores de Desarrollo de Mercados

e |ntroduce su bienes y/o servicios
en nuevos mercados

Tiene difilcultades para producir

Totalmente de sus bienes o servicios
acuerdo
70.0%

()

== Tiene dificultades para obtener
clientes

De acuerdo e Alcanza la rentabilidad esperada

== Busca financiarse para crecer

Ni de acuerdo ni
en desacuerdo

Totalmente en

Existe disponibilidad del capital y
desacuerdo

los recursos humanos para
operaciones mas grandes

La empresa tiene exceso de
En desacuerdo capacidad instalada

Los canales de distribuciéon son
costosos

En la figura 8 se muestran los resultados obtenidos para el conjunto de indicadores que permiten determinar en qué medida el desarrollo de
mercados seria una estrategia de crecimiento empresarial eficaz, para esto se consulté a los empresarios en qué medida estaban de acuerdo con
que los indicadores se cumplian. Fuente: Elaboracion propia.

Indicadores determinantes del Desarrollo de Productos como Estrategia de Crecimiento: Para que sea
aplicado el desarrollo de productos como estrategia de crecimiento, se esperaria que el crecimiento de la
industria sea bajo, caso que como se ha mencionado solo corresponde al 19, 8% de las PYME
encuestadas. Se esperaria que el sector requiriese acceder a tecnologias de punta, esto aplica para el
72,6% de las PYME; se identificd también que el 27,4% este de acuerdo en que los competidores ofrecen
productos o servicios de mejor calidad a precios similares; el 76,4% de PYME esta de acuerdo en que
ofrecen nuevos productos o servicios, similares a los que vende actualmente; el 50,9% esta de acuerdo en
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que las PYME ofrecen nuevos productos o servicios, distintos a los que vende actualmente; el 88,7% esta
de acuerdo en que se realizan mejoras a los bienes o servicios ya existentes; el 66,0% esta en desacuerdo
en que las PYME tienen dificultades para producir sus bienes o servicios; el 65,1% esta en desacuerdo en
que las empresas tengan dificultades para obtener clientes y el 45,3% esta de acuerdo en que se ha
experimentado una disminucion de las ventas en el altimo afio. (Ver Figura 6)

Figura 6: Cumplimiento de los Indicadores de Desarrollo de Productos
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En la figura 9 se muestran los resultados obtenidos para el conjunto de indicadores que permiten determinar en qué medida el desarrollo de
productos seria una estrategia de crecimiento empresarial eficaz, para esto se consulto a los empresarios en qué medida estaban de acuerdo con
que los indicadores se cumplian. Fuente: Elaboracion propia.

La perspectiva basada en la Motivacion: Desde la perspectiva basada en la motivacion, el primer conjunto
de indicadores objeto de andlisis corresponde a aquellos que permiten identificar si la estrategia de
integracién hacia adelante es pertinente para lograr el crecimiento empresarial; el segundo grupo
corresponden a identificar si la estrategia de integracion horizontal es pertinente para lograr el crecimiento
empresarial; y el tercer grupo de indicadores corresponden a la estrategia de integracion hacia atras. Dado
que los indicadores pueden agruparse en estas tres estrategias de crecimiento, los resultados se
presentaran considerando esta division.

Indicadores determinantes de la Integracion Hacia Adelante como Estrategia de Crecimiento: Para que
sea aplicada la integracion hacia adelante como estrategia de crecimiento, se esperaria un crecimiento
sectorial bajo, asi mismo se espera que las empresas lleven a cabo acciones que les permitan entenderse
directamente con los cliente, por medio de actividades relacionadas con la distribucion y venta, en el caso
de las PYMES de Santiago de Cali — Colombia, este tipo de acciones es desarrollada por el 83,0% de
empresas. El 60,4% de PYMES esta de acuerdo en que existe disponibilidad del capital y los recursos
humanos para operaciones mas grandes; el 38,7% esta de acuerdo en que los canales de distribucion son
costosos y el 17,0% estd en desacuerdo con que los canales de distribucion disponibles satisfacen las
necesidades actuales de la empresa. (Ver Figura 7)
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Figura 7: Cumplimiento de los Indicadores de Integracion Hacia Adelante
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En la figura 10 se muestran los resultados obtenidos para el conjunto de indicadores que permiten determinar en qué medida la integracion
hacia adelante seria una estrategia de crecimiento empresarial eficaz, para esto se consulto a los empresarios en qué medida estaban de acuerdo
con que los indicadores se cumplian. Fuente: Elaboracion propia.

Indicadores determinantes de la Integracion Horizontal como Estrategia de Crecimiento: Para que sea
aplicada la integracion horizontal como estrategia de crecimiento, se esperaria un crecimiento sectorial
bajo, asi mismo se espera que el sector en el que desarrollen las PYME requiera de economias de escala,
en el caso de las PYMES de Santiago de Cali el 62,3% de empresarios estd de acuerdo con que esta es
una caracteristica del sector en el que se encuentra ubicada la empresa. Otros indicadores relevantes se
relaciona con: las ventas totales del mercado, se esperaria que estas sean bajas, sin embargo, tan solo el
17,0% de empresarios PYME consideran que este caso de cumple, también se espera una rentabilidad
baja del sector caso que se da para el 25,5% de PYME. El 18,9% de los empresarios PYMES estan de
acuerdo con que han adquirido o controlado sus competidores mas proximos en el mercado; el 60,4% esta
de acuerdo en que existe disponibilidad del capital y los recursos humanos para operaciones mas grandes
y el 2,8% esta de acuerdo en que las empresas tienen caracteristicas de monopolio (Ver Figura 8)

Figura 8: Cumplimiento de los Indicadores de Integracion Horizontal
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En la figura 11 se muestran los resultados obtenidos para el conjunto de indicadores que permiten determinar en qué medida la integracion
horizontal seria una estrategia de crecimiento empresarial eficaz, para esto se consulto a los empresarios en qué medida estaban de acuerdo con
que los indicadores se cumplian. Fuente: Elaboracion propia.
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Indicadores determinantes de la Integracion Hacia Atras como Estrategia de Crecimiento: Para que sea
aplicada la integracion hacia atras como estrategia de crecimiento, se espera que exista un alto numero de
competidores, el 82,1% de los empresarios PYME esta de acuerdo con que este caso se da; el 17,0% de
los empresarios esta en desacuerdo con que el sector cuenta con un alto numero de proveedores; el 50,9%
estd de acuerdo en que el precio de los principales proveedores del sector es alto; el 1,9% esta en
desacuerdo con que el principal proveedor del sector es confiable; el 59,4% esta de acuerdo con que el
precio de su producto esta directamente influenciado por los proveedores del sector; el 82,1% esta de
acuerdo en que se requiere mantener estables los precios de los productos, el 19,8% de empresarios esta
de acuerdo en que ha realizado acciones para adquirir o controlar sus proveedores; el 60,4% esta de
acuerdo en que existe disponibilidad del capital y los recursos humanos para operaciones mas grandes; el
53,8% esta de acuerdo en que se eliminan relaciones con proveedores costosos y demorados; el 82,1%
esta de acuerdo en que mantiene estable los precios de los productos. Otros indicadores objeto de analisis
y de los que se espera un comportamiento bajo son la satisfaccion que generan los proveedores en este
caso tan solo el 3,8% de empresarios consideran que este es bajo. El crecimiento del sector es bajo para el
19,8% de los empresarios Pyme encuestados y la estabilidad de los precios del proveedor es considerada
baja por el 16,0% de los empresarios PYME. (Ver Figura 9)

Figura 9: Cumplimiento de los Indicadores de Integracion Hacia Atras
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En la figura 12 se muestran los resultados obtenidos para el conjunto de indicadores que permiten determinar en qué medida la integracion
hacia adelante seria una estrategia de crecimiento empresarial eficaz, para esto se consulto a los empresarios en qué medida estaban de acuerdo
con que los indicadores se cumplian. Fuente: Elaboracion propia.

CONCLUSIONES

El anélisis de los resultados permite concluir, que en el caso de los indicadores estudiados para la
estrategia de diversificacion concéntrica, los empresarios estan de acuerdo con que estos se estan
cumpliendo tanto en el sector en que se mueven las empresas, como al interior de las mismas. Esto hace
posible que el crecimiento empresarial se dé a partir de la implementacion de estrategias de
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diversificacion concéntrica. En el caso de la pertinencia de implementar estrategias de crecimiento de
diversificacion horizontal o de diversificacion de conglomerado, existe un menor nivel de cumplimiento
de los indicadores que dan cuenta de que este tipo de estrategia sea adecuada para lograr el crecimiento de
las PYMES de Santiago de Cali — Colombia. Para los indicadores que permiten medir la pertinencia de
que se aplique la estrategia de crecimiento de desarrollo de productos, se observd que se cumplen en
mayor medida que los indicadores relacionados con la estrategia de penetracion de mercados, donde se
dan casos en los que se cumple con lo esperado y otros casos en los que no se cumple, en cuanto a la
estrategia de desarrollo de mercados se da un cumplimiento de los resultados esperados en menor medida.

Por lo anterior, es posible considerar que en el caso de la perspectiva basada en los recursos, la estrategia
mas adecuada a implantar de acuerdo con el comportamiento de los indicadores analizados seria la
estrategia de desarrollo de productos. De acuerdo con los resultados, se puede considerar que en el caso
de la perspectiva basada en la motivacion, la estrategia mas adecuada para implantar de acuerdo con el
comportamiento de los indicadores analizados seria la estrategia de integracion hacia adelante. Se observd
que los indicadores relacionados con esa estrategia cumplen con lo esperado en la mayoria de los casos.
También se identifico que las estrategias de integracion horizontal y de integracion hacia atrds, son
consideradas las de menor aplicabilidad por parte de las PYME de Santiago de Cali.

Es posible concluir que los indicadores correspondientes a la perspectiva de ciclo de vida y especialmente
a la estrategia de diversificacion concéntrica, corresponden a los de mayor cumplimiento para las PYME
de Santiago de Cali — Colombia. Esto no significa que todas las PYME deban aplicar esta estrategia, ya
que cada una debe evaluar las caracteristicas de su empresa y las caracteristicas del sector antes de
determinar cual es la estrategia que le permite en mayor medida lograr un crecimiento sostenible. Se
evidencio que las empresas aplican diversas estrategias de manera simultanea. Se debe prestar especial
atencion a este aspecto, para que las empresas no apliquen estrategias que sean opuestas en sus
caracteristicas y por tanto dejen de percibir los beneficios de la aplicacion de una estrategia que sea
adecuada a sus necesidades.

Limitaciones
Las limitaciones del estudio estdn concentradas en que la muestra se tomd de manera general entre las
PYMES de Santiago de Cali — Colombia, sin hacer distincion del sector economico especifico en que se

encuentran ubicadas; por tanto, este estudio no permite inferir informacion particular relacionada con los
aspectos sectoriales de las actividades economicas especificas que desarrollan las organizaciones.
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