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RESUMEN

El presente es un articulo de investigacion, cuyo objetivo consistié en describir las princi-
pales estrategias utilizadas por las pymes en la ciudad de Sincelejo. El tipo de estudio es
exploratorio y descriptivo; el método utilizado es inductivo, con un enfoque cuantitativo.
La muestra seleccionada fue de 145 pymes de un universo de 555, relacionadas principal-
mente con actividades inmobiliarias, de comercio, servicios sociales y de salud, transporte,
construccion, entre otras. Los resultados obtenidos muestran que estas empresas tienen una
presencia importante en la ciudad y son fuente de riqueza y empleo pero tienen un bajo nivel
de innovacion. Entre las dificultades mas generales que han enfrentado estan los problemas
relacionados con la rentabilidad y los efectos de la competencia. Se concluye que las prin-
cipales estrategias reconocidas y aplicadas para enfrentar estos problemas son el servicio al
cliente, reduccion de costos, mejoramiento continuo y, en menor proporcion, la diferencia-
cion de productos y alianzas estratégicas.
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The most common business strategies in Sincelejo’s SMEs

ABSTRACT

This research paper aims to describe the key strategies used by SMEs in the city of Since-
lejo. This descriptive and exploratory study used an inductive method with a quantitative
approach. The sample was of 145 from a universe of 555 SME:s related to real estate, trade,
health and social services, transportation, construction, among other activities. Results show
that these companies have an important presence in the city and are a source of wealth and
employment but they have a low innovation level. Among the most common problems they
have faced are those related to profitability and the effects of competition. It is concluded that
the most recognized and applied strategies to confront these problems are customer service,
cost reduction, continuous improvement and to a lesser proportion, the differentiation of
products and strategic alliances.

Keywords
Strategy, competitiveness, perception.
JEL: M20, M21, M29

Estratégias empresariais mais utilizadas
pelas pymes em Sincelejo

RESUMO

O presente artigo ¢ de investigag@o, cujo objetivo consisti u em descrever as principais estra-
tégias utilizadas pelas pymes na cidade de Sincelejo. O tipo de estudo é exploratdrio e descri-
tivo; o método utilizado ¢ indutivo, comum enfoque quantitativo. A mostra selecionada foi de
145 pymes de um universo de 555, relacionadas principalmente com atividades imobiliarias,
de comércio, servicos sociais, de saude, transporte, construcao, entre outras. Os resultados
obtidos mostram que estas empresas tém uma presenga importante na cidade e sdo fontes
de riqueza e emprego, mas tém um baixo nivel de inovagdo. Entre as inimeras dificuldades
enfrentadas estdo os problemas relacionados com a rentabilidade e os efeitos da competéncia.
Conclui-se, que as principais estratégias reconhecidas e aplicadas para enfrentar estes pro-
blemas s30 o servi¢o ao cliente, a redugdo de custos, o0 melhoramento continuo e, em menor
proporgao, a diferenciacdo de produtos e aliangas estratégicas.

Palavras-chave
Estratégia, competitividade, percep¢ao.
JEL: M20, M21, M29
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Estrategias empresariales mas utilizadas por las pymes en Sincelejo

INTRODUCCION

La presencia de la pyme y su impacto en
la sociedad es observada con gran atencion,
debido a su capacidad de adaptacion a los
diversos ambitos empresariales y propues-
tas de emprendimiento. Muchas de estas
nacen para aprovechar las brechas dejadas
por el gran capital para sacar beneficio de
una pequefia oportunidad de negocio, debi-
do a su menor tamafio y flexibilidad (Max-
Neef, 1998).

El dinamismo de la pyme potencializa el
crecimiento economico (Jardon, 2012), la
creacion de nuevos puestos de trabajo (Her-
nandez & Saavedra, 2008) con menores re-
querimientos de capital (Tunal, 2003). Su
importancia social, su influencia politica y
su impacto econdmico se consideran simila-
res a las de las grandes empresas (Hausman,
2005) siendo ademas generadora de desa-
rrollo del capital humano y la inclusion so-
cial; sin embargo, el sector de las pymes de
todos los paises latinoamericanos esta en un
obligado crecimiento y con serias necesida-
des debido a los cambios veloces y en todo
sentido que se estan suscitando por las fuer-
tes concentraciones de riqueza en las ma-
nos de muy pocos grupos y el crecimiento
acelerado del numero de personas en condi-
ciones de extrema pobreza (Arroyo, 2008).

En Colombia existen varios trabajos asocia-
dos a las pymes que estudian su estrategia,
la estructura y las formas de asociacion (Ve-
lasquez, 2004), sobre su situaciéon general
(Puyana, 2004), sus factores de crecimiento
(Blazquez, Dorta & Verona, 2006), los pro-
blemas de sucesion (Alcala, 2011), proble-
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mas de internacionalizacion (Botero, Alva-
rez & Gonzalez, 2012), su dinamica (Vélez
et al., 2008) y competitividad (Montoya &
Castellanos, 2010) que implican un acerca-
miento al comportamiento de la pyme en
varias facetas organizacionales y de estrate-
gia. Sin embargo, a nivel del departamento
de Sucre la estrategia en la pyme no ha sido
muy estudiada, a pesar de representar, inclu-
yendo a las micro, el 99% del tejido empre-
sarial local, de acuerdo con los registros en
Céamara de Comercio de Sincelejo (2013).

En el departamento de Sucre el desarrollo
de la pyme se enmarca en la definicién del
Plan Regional de Competitividad, donde
la agroindustria y el turismo se configu-
ran como las apuestas productivas de mas
alto potencial, esperando que a 2019 Sucre
alcance un indice de calidad de vida simi-
lar al promedio nacional, con una econo-
mia diversificada y de alto valor agregado
y un aparato productivo soportado en una
agroindustria lider en la region Caribe, en el
sector servicios, y en una industria minera
prominente de caracter regional (Plan Re-
gional de Competitividad de Sucre [PRC],
2008). Esta voluntad urge de resultados ya
que la participaciéon del PIB del departa-
mento a nivel nacional es muy baja, 0,73 %
(Corporacion Observatorio del Mercado de
Trabajo en Sucre [COMTS], 2012) y su ca-
pital, Sincelejo, que a 2012 cuenta 246.103
habitantes (Departamento Administrativo
Nacional de Estadistica [DANE], 2012),
ocupa la penultima posicion entre 22 ciuda-
des capitales de departamento analizadas,
segun el indicador global de competitividad
de las ciudades del Caribe colombiano (Ob-
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servatorio del Caribe Colombiano, 2012).
Por otro lado, presenta una poblacion que
en una proporcion del 70% son menores
de 40 afios, lo cual habla de una poblacion
joven y con alto potencial de trabajo pero
también con una alta tasa de necesidades
basicas insatisfechas, 45,84%.

En Sincelejo, la pyme busca mejorar sus
ventajas comparativas con recursos inter-
nos para aprovechar los mercados locales;
existen empresarios y grupos que actian
alejados del resto, por lo que la lucha por un
mercado no muy amplio lleva a una forma
no cooperativa y a veces conflictiva de en-
frentar los negocios; mas, si se cuenta con
la llegada de grupos empresariales fuertes
que han penetrado con propiedad diferentes
renglones comerciales y productivos. Por
otro lado, existe una alta tasa de mortali-
dad empresarial: 678 empresas entre 2009
y 2012 que muestra que son muchas las que
han detenido su actividad, razéon que puede
considerarse suficiente para no solo estar
centrados en el apoyo y puesta en marcha
de la pyme, sino también en la superviven-
cia y crecimiento de la misma, teniendo en
cuenta que no todos los sectores industria-
les ofrecen las mismas oportunidades; de
ahi la importancia de contemplar todos los
elementos estratégicos basicos para poder
establecer una estrategia coherente y alcan-
zable (Castro, 2010).

En este sentido, desde la revision de litera-
tura sobre el concepto de estrategia y sus
formas en las pymes, se desarrollé como
objetivo del presente trabajo identificar las
estrategias mas utilizadas por las pymes
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sincelejanas, lo que permite describir y eva-
luar las estrategias de estas organizaciones
ante las exigencias del entorno sincelejano
de tal manera que se pueda comprender me-
jor su problematica.

Se comenzo haciendo una revision del con-
cepto de pyme en Colombia, pasando a
hacer una breve descripcion de la pyme en
Sincelejo. A continuacion, se trataran dife-
rentes conceptos de estrategia, para pasar a
describir con detalle los resultados sobre las
estrategias de mayor relevancia en la pyme
sincelejana y, finalmente, se acabara con las
conclusiones del trabajo.

(lasificacion de la pyme en Colombia

En Colombia el sector empresarial esté clasi-
ficado en micro, pequeiias, medianas y gran-
des empresas y estd reglamentado en la Ley
590 de 2000 y sus modificaciones (Ley 905
de 2004), conocida como la Ley Mipymes.
El término pyme hace referencia al grupo
de empresas pequefias y medianas con un
total de activos superior a 500 SMMLYV y
hasta 30.000 SMMLV. En este trabajo, al
hablar de pyme, se incluird a la microem-
presa por su representatividad (Tabla 1).

La microempresa es la base de la pirdmide
empresarial, representando el 93% de las
empresas del pais y sumada a la pyme, que
representa el 6,5% de las empresas, gene-
ran el 66,4% del empleo (Propais, 2007).
Asi mismo, de acuerdo con su distribucion
en diferentes areas, prevalece el comercio,
con un 54,66%, seguido de servicios con un
31,6%, el sector industrial con un 12,22% y
el resto con un 1,52% (Giraldo, 2007).
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Tabla 1. Clasificacion de la pyme segun el tipo de empresa en Colombia

v

Tipo de empresa Planta de personal Total de activos en SMMLV*
Mediana 51a200 5.001 a 15.000
Pequena 11250 501 a 5.000
Micro Hasta 10 Menor a 500
* SMMLYV para el afio 2013: $589.500
Fuente: Ley 905 de 2004. Gobierno de la Republica de Colombia.
La pyme en Sincelejo encuentran las actividades inmobiliarias,

Segin datos suministrados por la Céma-
ra de Comercio de Sincelejo (2013), en la
ciudad estdn concentradas el 74% de las
pymes del departamento de Sucre y conse-
cuente con la tendencia nacional, en la ciu-
dad de Sincelejo la mayor participacion de
la actividad de las pymes se registra en el
comercio con casi el 25% de la poblacion
empresarial estudiada. No muy alejadas se

empresariales y de alquiler con un 22,5%,
seguidas de servicios sociales y de salud.
Es notable que las actividades de transfor-
macion no tengan una gran contribucion
dentro de la clasificacion, lo que se traduce
en la tercerizacion de la actividad local por
el poco protagonismo del sector secundario
(la industria) y una importante presencia de
los servicios (Tabla 2).

Tabla 2. Numero de pymes en Sincelejo segun letra del cédigo CIIU

Letra T e o Cantidad | Participacion
CIIU registros %
Comercio al por mayor y al por menor; reparacion de vehiculos au-
G . L 337 24,7%
tomotores, motocicletas, efectos personales y enseres domésticos
K Actividades inmobiliarias, empresariales y de alquiler 308 22,5%
N Servicios sociales y de salud 152 11,1%
F Construccion 146 10,7%
I Transporte, almacenamiento y comunicaciones 85 6,2%
D Industrias manufactureras 59 4,3%
(0) Otras actividades de servicios comunitarios, sociales y personales 54 4,0%
A Agricultura, ganaderia, caza y silvicultura 50 3,7%
J Intermediacion financiera 34 2,5%
M Educacion 31 2,3%
H Hoteles y restaurantes 23 1,7%
C Explotacion de minas y canteras 5 0,4%
E Suministro de electricidad, gas y agua 4 0,3%
B Pesca 2 0,1%
Administracion publica y defensa; seguridad social y de afiliacion
L . . 1 0,1%
obligatoria
Sin clasificar 75 5,5%
Total 1.366 100%

Fuente: Camara de Comercio de Sincelejo. Elaboracion propia.
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Ahora, al observar las pymes sincelejanas
segun tamafio graduado por el valor de los
activos involucrados en su acervo econo-
mico y codigo CIIU (DANE, 2012) se nota
que la mediana empresa apenas existe en
numero de 44 (3%) en una zona donde pre-
valecen las microempresas (82%) y la pe-
quefla empresa con un, también bajo, 15%
(Tabla 3).

Un estudio comparativo del PIB por sec-
tores en Sucre y en Colombia (COMTS,
2012), encontrd que existe, tanto a nivel
nacional como a nivel departamental, un
fenémeno prevalente de especializacion en
sectores terciarios de la economia, donde se

hace énfasis en el comercio y los servicios,
principalmente; de otro lado, el sector pri-
mario, con actividades como la agricultura
y la ganaderia, han perdido participacion;
ante esto, se puede concluir entonces que
la formalidad de las empresas responde a la
estructura econdmica del departamento, con
una alta concentracion en el sector servicios.

En este sentido, las empresas en Sincelejo
deben luchar a diario por una mayor par-
ticipacion en un mercado que no muestra
gran crecimiento y que exige adaptacion
a su ambiente para el adecuado desarrollo
de toda estrategia (Miles & Snow, 1978), y
donde la principal actividad es el comercio.

Tabla 3. Numero de pymes en Sincelejo segun tamaiio y letra del codigo CIIU

Iéitll:; Descripcion Micro | Pequeiia | Mediana

Comercio al por mayor y al por menor; reparacion de vehiculos

G automotores, motocicletas, efectos personales y enseres domés- 271 52 14
ticos

K Actividades inmobiliarias, empresariales y de alquiler 261 39 8

N Servicios sociales y de salud 107 35 10

F Construccion 120 23 3

I Transporte, almacenamiento y comunicaciones 73 11 1

D Industrias manufactureras 50 9 0
Otras actividades de servicios comunitarios, sociales y perso-

0] 47 6 1
nales

A Agricultura, ganaderia, caza y silvicultura 36 11 3

J Intermediacion financiera 28 4 2

M Educacion 23 6 2

H Hoteles y restaurantes 20 3 0

C Explotacion de minas y canteras 4 1 0

E Suministro de electricidad, gas y agua 3 1 0

B Pesca 1 1 0

L Administracion publica y defensa; seguridad social y de afilia- | 0 0
cion obligatoria
Sin clasificar 71 4 0
Total 1.116 206 44

82% 15% 3%

Fuente: Camara de Comercio de Sincelejo. Elaboracion propia.
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Otro aspecto importante en las pymes sin-
celejanas es su permanencia, que referencia
su trayectoria y posible desenvolvimiento
en practicas que la han hecho perdurar a
través de los afos. Lo que se evidencia en
la ciudad es que son pocas las pymes que
han superado la barrera de los 40 afios y en
suma solo el 1,8% tiene mas de 30 anos de
existencia. Algo destacable es que en los ul-
timos 10 afios se ha reactivado la creacion
de pymes, tanto asi que el 59,4% de ellas
aun no llega a los 5 afios de operaciones y
las que tienen entre 5-9 afos constituyen
casi el 21,7%, lo que implica que estan en
plena etapa de crecimiento, buscando con-
solidarse y afianzarse (Figura 1).

En este sentido, un nimero importante de
pymes ha salido al escenario empresarial;
nuevas empresas buscan apoyo con base
en el emprendimiento, siendo ejemplo del
impetu regional por construir una mejor ca-

lidad de vida. Al respecto, segiin estudios
realizados como el del Global Entrepeneur-
ship Monitor Colombia (Informe GEM)
mediante una encuesta aplicada en Since-
lejo, se resalta que si hay un porcentaje de
empresarios que identifica oportunidades
interesantes para sus negocios, a pesar de
la situacion. A continuacion se muestra un
resumen de los principales resultados del
estudio GEM, 2012:

» Se observa un retroceso de la actividad
empresarial de la Region Caribe que
concuerda con las mayores dificultades
que encuentran los individuos en cuanto
a la facilidad para crear un negocio.

* La nueva actividad empresarial (Total
Entrepreneurial Activity - TEA) de Since-
lejo tiene mayor concentracion en la tasa
de empresarios nacientes, demostrando
la poca capacidad de supervivencia en el
mercado durante los primeros tres afios

Figura 1. Permanencia de la pyme en Sincelejo
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Fuente: Camara de Comercio de Sincelejo. Elaboracion propia.
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de existencia. Esto difiere sustancial-
mente de lo presentado en 2010, cuando
la relacion de nuevos empresarios - em-
presarios nacientes, fue de 4/1 a favor de
los primeros, situacion que sefiala la ne-
cesidad de darle un mayor impulso a las
iniciativas de creacion de empresas con
el objetivo de mantener o incrementar la
tasa de nuevos empresarios.

Los resultados dan a entender que, a pe-
sar de que la tasa de nuevos empresarios
es mas alta que la de los empresarios
nacientes, no logran superar este tope
de existencia.

La tasa de empresarios establecidos es
mayor en Sincelejo que en otras ciuda-
des del Caribe colombiano, pero la ciu-
dad cuenta con microempresas dedica-
das principalmente al sector comercio y
servicios, no a la fabricacion y transfor-
macion de materia prima.

Las razones personales, problemas fi-
nancieros y rentabilidad del negocio se
destacan como los factores que llevan a
un individuo a abandonar la actividad.

En la region la edad promedio de em-
presarios nacientes y nuevos esta entre
25y 34 afos y la de los empresarios es-
tablecidos entre 35 y 54, rango que se
ajusta a los resultados GEM mundial
desde 1999.

Se hace necesario que se continiien ha-
ciendo programas que conlleven a la
formalizacion de empresas y que se dé
un apoyo efectivo para culminar el pro-
ceso emprendedor.

Es destacable también que en Sincelejo las
empresas comercializadoras estan utilizan-
do fuertemente el apalancamiento finan-
ciero a través de sus proveedores; el sector
primario aun adolece de mejor tecnologia;
la extraccion minera en varios lugares se
realiza sin los permisos adecuados, mien-
tras el sector de transformacién no trabaja
a gran escala.

Concepto de estrategia. Una aproximacion

Han pasado muchos siglos desde que Sun-
Tzu, general chino quien al parecer es el au-
tor de ensayos sobre la guerra compilados en
El arte de la guerra y casi dos siglos desde
que el general prusiano Clausewitz (World
Politics, 1965), quien combatié contra Na-
poleodn, escribiera el libro De la guerra; sin
embargo, la estrategia documentada y pro-
cesada en el mundo empresarial es reciente;
en los afios sesenta del siglo XX inici6 con
Chandler, quien la consider6 la base para
determinar las metas y los objetivos de una
empresa a largo plazo y para la adopcion
de recursos necesarios para llevar a cabo
tales objetivos (Chandler, 1962), y que en
su vision clasica estipula que la estrategia
determina la estructura. Sin embargo, en
la actualidad la estrategia y la estructura se
ven claramente como dos caras de una mis-
ma moneda (Chandler, 1992). Continud con
Ansoff (1965) quien, por su parte, la catalo-
ga como el hilo conductor entre la empresa
y las actividades que generan productos;
mientras, llegd a un lugar destacable con
Porter (1980, 1985, 1996) para quien era
crucial la busqueda para una posicion com-
petitiva favorable en una industria, ayudan-
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do de esta manera a establecer una posicion
sostenible y rentable contra las fuerzas que
determinan la competencia industrial, lle-
gando a establecer estrategias genéricas.

El mismo autor expresaria que lo que dis-
tingue a la estrategia de los demas tipos de
planeacion en los negocios es la ventaja
competitiva, alimentada por lideres empre-
sariales centrados en los retos estratégicos
en lugar de objetivos financieros, y la ob-
tencion de recursos para alcanzar las metas
(Porter, 1987). La estrategia también puede
ser vista como un modelo de decisiones de
una empresa que determina y revela sus ob-
jetivos, propositos o metas, que define las
principales politicas y planes para lograr
esos objetivos y define el tipo de negocios
que la empresa va a perseguir, la clase de
organizacion econdmica y humana que es
o intenta ser, y la naturaleza de la contri-
bucion econémica y no econémica que in-
tenta aportar a sus accionistas, trabajadores,
clientes y a la comunidad (Andrews, 1980).

En los afios noventa, basados en la teoria
de recursos y capacidades (Barney, 1991;
Grant, 1991), considerando que las organi-
zaciones pueden desarrollar un conjunto de
capacidades y recursos Unicos que se vuel-
ven clave al momento de decidir sobre la
estrategia, se enfatiza en ella por su impor-
tancia para construir ventaja competitiva
en el tiempo, lo que debe generar un rendi-
miento superior al promedio (Hitt, Ireland &
Hoskisson, 2008).

Por otro lado, se dice que una empresa es
competitiva cuando posee factores que le
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permiten disponer de cierta(s) ventaja(s)
para lograr un desempefio superior al de
sus competidores (Morales & Pech, 2000);
ademas, se afirma que el fin de obtener el
liderazgo estratégico orienta a las organiza-
ciones a fijar un largo plazo (10-20 afios)
habida cuenta de su finalidad y objetivos,
y establece la manera de conseguirlos; pos-
teriormente se expresa que se carece de un
paradigma estratégico coherente y util, ya
que al parecer los directivos han decidido
centrar su atencion en la integracion de he-
rramientas, perdiendo el interés en la estra-
tegia (Hamel & Prahalad, 1989).

La estrategia de las cinco P marca un ca-
mino dindmico de la estrategia (Mintzberg,
Voyer & Quinn, 1997) y a finales del siglo
XX entra en calor la teoria administrativa
acerca de qué les da a las empresas determi-
nada ventaja competitiva, saliendo a flote el
cuarto modelo conocido como direccion es-
tratégica, el cual estudiaba la empresa como
un sistema, poniendo énfasis en la formula-
cion de la estrategia y la forma de ejecu-
tarla. Mas tarde surge el concepto de The
Core Competence of the Corporation (Ha-
mel & Prahalad, 1990), que amplia el ho-
rizonte al traer elementos intangibles como
generadores de cambio estratégico muy po-
derosos para las organizaciones. También
fueron modelados diez enfoques distintos
para formular una escuela coherente de
formacion de estrategia (Mintzberg, Ahls-
trand & Lampel, 1998); en el proceso, los
autores clarifican la gran confusion existen-
te y el resultado es un tour por las diferen-
tes corrientes de pensamiento estratégico.
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También es comun en los cursos de ad-
ministracién que a la hora de examinar la
planeacion estratégica para las organiza-
ciones, se realice el analisis externo e in-
terno (DOFA), se establezcan los valores,
principios y se trace la vision de la empre-
sa, limitandola, a veces, a la construccion
de los escenarios que identifican las debi-
lidades, las fortalezas, las amenazas y las
oportunidades; a establecer la mision, pero
no puede quedarse alli, sino que es necesa-
ria la reflexion constante del rumbo trazado
y mas si se toma en cuenta que, a pesar de
lo crucial de este tema, menos del 10% de
las estrategias empresariales que se formu-
lan son ejecutadas, lo que se convierte en
un “talén de Aquiles” de la gestion corpora-
tiva moderna (Gestionhumana.com, 2011).

Tipologia de estrategias

Estrategias segtin el ciclo de vida de la empresa

(Sarmiento & Jaimes Amorocho, 2003)

Comprende las estrategias de estabilidad
y supervivencia, que a su vez incluyen las
estrategias de crecimiento. Las estrategias
de crecimiento son: estrategia de creci-
miento estable y estrategia de crecimiento
real, que a su vez puede ser de especializa-
cion o diversificacion. La diversificacion
puede ser: Concéntrica o relacionada; se
trata de aprovechar algin punto fuerte ac-
tual de la empresa que puede constituir una
ventaja competitiva en el binomio produc-
to-mercado.

Estrategias de posicionamiento
(Mendoza, 1991, como se citd en Sarmiento y

Jaimes, 2003)

Tiene como criterio posicionar la imagen de
los productos en la mente de los consumi-
dores. Puede darse a través de un liderazgo
de costos que busca tener costos reales mas
bajos que los competidores; puede ser apli-
cable a nichos especificos y, mediante la di-
ferenciacion, especialmente la del producto
o servicio, creando caracteristicas percibi-
das como tnicas por los consumidores.

Estrategias por horizonte de mercado

Se relaciona con las estrategias competiti-
vas, dependiendo de los segmentos de mer-
cado hacia los que se orienta la empresa.
Pueden ser especializadas, segmentadas y
globales.

Estrategias por direccion de competencia
(Hermida, Serra & Kastika, 1992)

Es decir, la forma en que se dirijan las estra-
tegias, que pueden ser ofensivas y defensi-
vas. Entre ellas estdn: mejoramiento conti-
nuo, que puede darse a través de un lideraz-
go de costos y mediante la diferenciacion,
servicio al cliente, innovacidn, reestructu-
racion operativa y financiera, productividad
y tecnoldgica.

Estrategias de externalizacion o enlace

(Hill & Jones, 1996)
Entre ellas se tienen:

Las alianzas estratégicas, joint ventures,
adquisiciones, subsidiarias; franquicias y
licencias.

v
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Estrategias de reduccion de costos
(Mendoza, 1991, como se citd en Sarmiento y

Jaimes, 2003)

El objetivo es disminuir los costos para sua-
vizar el impacto desfavorable de la caida de
la demanda en el nivel de beneficio. Se des-
tacan el downsizing, el outsourcing, la rein-
genieria, la calidad total y el benchmarking.

Considerando los argumentos anteriores
se puede efectuar una indagacion sobre la
importancia que hoy tiene el uso adecuado
de estrategias por parte de las pymes y su
apreciacion sobre los rasgos de sus movi-
mientos estratégicos.

ENFOQUE METODOLOGICO

Este estudio se presenta como una investi-
gacion que cobija el comportamiento estra-
tégico de las pymes en Sincelejo, su enfo-
que es cuantitativo, de tipo exploratorio y
descriptivo.

Para llevar a cabo la investigacion se parte
de algunos supuestos:

» Las empresas que se han sostenido en
el tiempo han logrado establecer estra-
tegias que posibilitan su crecimiento y
sostenimiento.

* Son empresas pertenecientes a diferen-
tes sectores, que muestran la orienta-
cion estratégica de la empresa local.

» Son consideradas empresas que han uti-
lizado buenas estrategias.

Para la escogencia de las empresas en
Sincelejo se acude a la informacion regis-

trada en la Cdmara de Comercio de Sin-
celejo (2013), clasificadas segun tamaiio,
de acuerdo con el valor de sus activos, en
micro, pequefia y mediana empresa. Por ser
esta base de caracter formal, su informacion
se torna relevante para la escogencia de la
muestra de empresas sincelejanas, la cual
es de 145 pymes seleccionadas de las 555
(41% de toda la poblacién pyme en Since-
lejo), con antigiiedad no menor a 5 afios, lo
cual significa que estdn en manos de empre-
sarios establecidos segin GEM e involucra-
das en diferentes actividades econdmicas.
Esto quiere decir que la muestra equivale al
26% de las empresas que llevan operando
no menos de 5 anos y es el 11% del total de
1.366 pymes en Sincelejo.

El trabajo de campo se desarrolld basado
en la encuesta personal, observacion y co-
laboracion de los directores o gerentes. Se
decidié que la persona que debia resolver
la encuesta fuera un funcionario de rango
medio hacia arriba, el cual debia participar
en la toma de decisiones, que en el caso de
las pymes resulta ser a menudo el gerente
o director de la empresa, debido a que es
un puesto que permite disponer y manejar
mucha informaciéon relevante, condicion
necesaria para poder cumplir los objetivos
de este trabajo. Por otra parte, sobre el ge-
rente recae regularmente la responsabilidad
de elegir entre diferentes opciones estraté-
gicas, lo que le da un alto grado de conoci-
miento de los recursos y capacidades de la
pyme a su cargo, elemento que también es
importante en la investigacion.

El método utilizado es el inductivo, ya que
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se hard la identificacion y evaluacion de las
estrategias que mejor resultado han brinda-
do a las empresas estudiadas y cuyos resul-
tados seran de provecho para los distintos
sectores.

Para la obtencion de la informacion, se re-
currié también a fuentes secundarias, que
brindan informacion oficial, ademas de re-
vistas especializadas, textos, informes y en-
trevistas.

Mas adelante, mediante el analisis de los
resultados de las encuestas y entrevistas se
realiza una comparacion del éxito de las es-
trategias utilizadas por las empresas.

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Segun la Tabla 4, en la pyme sincelejana se
observan algunos problemas relacionados
con su organizacion, especialmente con la
documentacion formal de elementos es-
tratégicos basicos como la visidon, mision
y objetivos organizacionales, asi como la
definicion de sus organigramas. En este
sentido, solo el 47% de las microempresas
de la muestra tiene clara su mision y vision
mientras que en las pequefias empresas se
da en el orden del 75% y es que la micro
y pequeila empresa en muchos casos no
tienen una estructura formal en todas sus
areas, dandose algunas diferencias con las
estrategias disefiadas por grandes empresas,
ya que estas utilizan habitualmente indica-
dores de gestion y de desempefio mientras
que las pymes no tienen definidos sus pro-
positos basicos, lo que impide la mejora en
los resultados (Sanchez Quintero, 2003).
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Tabla 4. Cumplimiento en la definicion la mision,
vision, objetivos y organigrama en pymes de

Sincelejo
s Micro | Pequeiia | Mediana
Definicion % % %
Mision y Vision 47 75 100
Objetivos 68 80 91
Organigrama 42 76 100

Fuente: Elaboracion propia.

El trabajo que realiza el empresario de la
pyme lo hace ser especialista interno de
todos los procesos que se llevan a cabo
dentro de su organizacién y recurre a ase-
sorias externas en aquellos aspectos de los
cuales desconoce su funcionamiento (An-
zola, 2000). En estas empresas las areas de
ventas y produccidén cobran protagonismo
y sus duefios muchas veces tienen contacto
directo con sus clientes, identificando sus
necesidades.

Por otro lado, al preguntar a las empresas
sobre la definicion de estrategias claras para
sacar adelante su actividad, en promedio el
92% dice tenerlas, pero principalmente ba-
sados en la experienciay la intuiciéon con mi-
ras a un mercado objetivo que, segun ellos,
esta bien identificado. Asi, la presencia de
un sentido de planificacion de la actividad
estratégica orienta el quehacer de la pyme,
pero no esta documentada formalmente ya
que las estrategias reposan comunmente
en la mente de los duefios que son quienes
condicionan las decisiones sobre su futuro
y es que la dimension organica y desestruc-
turada de la pequeiia empresa justifica que
la administracion estratégica se practique
instintivamente (Leonardo & Viego, 1997).
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En cuanto a la forma de llegar al cliente, una
es a través de precios, pero en Sincelejo la
mayoria de las pymes no se diferencian mu-
cho de su competencia en este sentido; de la
muestra, un pequeio porcentaje de micros
(8,7%), pequenas (10%) y medianas empre-
sas (1,8%) se atreve a vender con precios
menores a los de sus rivales. Algunos de los
empresarios explican que si venden a pre-
cios bajos pero que no se genera una renta-
bilidad que brinde seguridad a la actividad,
por lo que se encuentra una oferta que debe
buscar la manera de hacerse visible y atrac-
tiva, especialmente si se enfrentan dificulta-
des reconocidas por ellos mismos y que los
han afectado directamente.

Sin negar que pueda existir una variedad de
problemas afines a la pyme, al hablar de las
principales dificultades enfrentadas en los
ultimos afos, en Sincelejo se da una impor-
tante concentracion en la baja rentabilidad:
en micros (26,1%), pequefias (45%) y me-
dianas empresas (42,1%) y la competencia
con un 47,8%, 40% y 21,1%, en micros,
pequenas y medianas empresas, respectiva-
mente (Tabla 5), lo cual va de la mano con

la percepcion recogida de que la disminu-
cion de las ventas, el aumento de precios,
la inseguridad y las politicas de Estado, son
los factores que mas han golpeado la acti-
vidad de la pyme en la ciudad, sumado a
problemas de inseguridad con los que han
tenido que tratar.

Esta situacion lleva a preguntar si las di-
ficultades presentadas se hubieran podido
evitar, teniendo en cuenta que la informa-
lidad en los procesos de planeacion con-
que se desarrolla la actividad de la pyme
en Sincelejo es alta. Sin embargo, es bue-
no aclarar que aunque en este sentido los
empresarios reconocieron que es necesario
dedicarle mas tiempo a esta labor reflexiva
en orden de 56,5%, 25% y 44,4% en mi-
cros, pequeias y medianas empresas, de
igual manera todo el tiempo estan pensando
como sacar partido a las oportunidades del
entorno, pero como una labor de reaccion
ante los cambios del mercado, que la pyme,
por su menor complejidad de organizacion
y flexibilidad, en muchos casos es capaz de
afrontar (Regalado, 2007). También es des-
tacable que la falta de innovacion es perci-

Tabla 5. Principales dificultades de las pymes en Sincelejo

Dificultades Micro % Pequeiia % | Mediana %
Baja rentabilidad 26,1 45 42,1
Competencia 47,8 40 21,1
Costos 8,7 10 15,8
Financiera 8,7 0
Logistica 43 53
Mercadeo 43 10,5
Produccién 0 53
Total 100 100 100

Fuente: Elaboracion propia.
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bida como un inconveniente, junto a la poca
infraestructura y las decisiones no acertadas
(Tabla 6).

Tomando en cuenta las caracteristicas aso-
ciadas a la pyme en Sincelejo, es importan-
te conocer las salidas estratégicas que los
empresarios han dispuesto para crecer y
consolidarse, teniendo presente que lo ideal
es que cada estrategia tenga una arquitectu-
ra organizacional claramente definida para
ofrecer los diferentes grupos de productos
y resultados (Gary & Joe, 2011). Sin em-
bargo, lo que se percibe en la investigacion
es que se hace uso de herramientas estra-
tégicas que si bien no son determinadas en
buena parte por una estructura sélida, estu-
dios profundos o con una tipologia especi-
fica, si responden a las necesidades de jugar

con los recursos que se tienen para alcanzar
determinada rentabilidad; preocupacién por
demas critica para estas organizaciones. Al
respecto se enmarco el desenvolvimiento
estratégico desarrollado normalmente en
los ultimos afios y lo que hicieron cuando se
enfrentaron a aquellos factores que mas las
han impactado en el ultimo afio, obteniendo
los siguientes resultados:

Segun la Tabla 7, en relacion con las micro,
las principales estrategias utilizadas fueron
el servicio al cliente, que se uso en el 47,8%
de las microempresas de la muestra, segui-
da de una obligada reduccion de costos con
el 30,4% y acompafiada en menor escala
con acciones de mejoramiento continuo. El
4,3% probo con estrategias de innovacion,
productividad y tecnologia.
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Tabla 6. Principales inconvenientes en las pymes de Sincelejo

Inconvenientes Micro % Pequefia % | Mediana %
Falta de planeacion 56,5 25 444
Poca innovacion 17,4 30 11,1
Poca infraestructura 8,7 15 11,1
Decisiones equivocadas 43 15 16,7
Otra 13 15 16.7
Total 100 100 100

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 7. Principales estrategias de las pymes en Sincelejo

Estrategias Micro % Pequeiia % | Mediana %
Servicio al cliente 47,8 50 63,2
Reduccién de costos 30,4 25 5,3
Mejoramiento continuo 8,7 20 26,3
Innovacion 43 0 5,3
Diferenciacion de productos 0 5 0
Productividad 43 0 0
Tecnologia 4,3 0 0
Total 100 100 100

Fuente: Elaboracion propia.

v

EDUCOSTA



v

Estrategias empresariales mas utilizadas por las pymes en Sincelejo

La pequena empresa tuvo un comporta-
miento parecido: la mitad de ellas trabajo
con servicio al cliente, el 25% con reduc-
cioén de costos como principal estrategia y
el 20% con mejoramiento continuo, aparte
de un 5% que se atrevio a trabajar diferen-
ciando sus productos.

Se esperaba que la mediana empresa fuera
mas alld en la proliferacion de estrategias,
pero prefirid principalmente trabajar estra-
tégicamente de modo similar a las micro
y pequeias empresas, aunque no es de ex-
trafiar considerando la inclinacion al sector
de comercio y servicios. En lo que respecta
a innovacion (5,3% en la mediana), puede
ser alin mas importante para las pymes que
para las grandes empresas (Radas & Bozic,
2009), puesto que tienen menos recursos
materiales y deben competir con més creati-
vidad y si no se concientizan de los cambios
ambientales o de las nuevas soluciones, la
falta de experiencia estratégica puede im-
pedirles que sean capaces de transformar su
conocimiento en nuevos productos y servi-
cios con mayor valor para el cliente (Sethi,
Smith & Park, 2001).

Cuando se pregunto cual habia sido su reac-
cion estratégica ante los factores y dificul-
tades que han enfrentado en el ultimo afio,
y a pesar de que afirman que redefinen su
curso de accion con frecuencia (86% de las
pymes), se nota que aunque surgen nove-
dades, muchas empresas siguen aferradas a
formas estratégicas comunes y en las cuales
confian: servicio al cliente, mejoramiento
continuo y, con marcada mayor participa-
cioén en la mediana empresa, la reduccion

UNIVERSIDAD
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de costos (21,1%); ademas, aparecen las
alianzas estratégicas y diferenciacion de
productos con 10,5% cada una. Igualmente,
algunas de ellas mencionaron que se vieron
ante la necesidad de efectuar formas de re-
estructuracion, tanto operativa como finan-
ciera, y a la revision de procesos, pero no
como formas principales de estrategia.

Estos movimientos de las empresas gene-
ran situaciones percibidas como positivas
(92%) (aumento de ventas, nuevos clientes,
presencia en el mercado, entre otros) y aun-
que en muchos casos no signifique un cam-
bio de estrategia si implica una redefinicion
de su aplicacion, la cual se puede considerar
necesaria ante la vision actual que el propio
duefio o administrador hace de la pyme en
Sincelejo y que muestra que un 3% dice te-
ner una situacion excelente, el 63% consi-
dera que su negocio se encuentra estable,
un 23% estima que esta bien y el 11%, mal.
Estas ultimas empresas corren peligro de
sumarse a las pymes que han desaparecido,
aunque entre ellas, algunas expresaron que
no es la primera crisis que enfrentan, y que
las medidas empiricas que han implementa-
do hasta ahora han dado resultado aunque
no han logrado salir de su circulo de riesgo.

CONCLUSIONES

La primera conclusion es que las pymes
predominan y constituyen un importante
motor de generacion de riqueza y empleo
en Sincelejo y tienen una estructura empre-
sarial con una linea de poder autoritario que
marca la toma de decisiones.
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Por otra parte, se puede observar que los
propietarios estan en un estado de rechazo
a la planificacion formal, condiciondndolos
a orientar su empresa de manera intuitiva
frente a la toma de decisiones, lo que puede
aminorar su capacidad para anticiparse a los
cambios del entorno y especialmente a los
de la competencia.

Un factor que se destaca entre las empresas
estudiadas es que a pesar de los esfuerzos
presentan un nivel de innovacién bajo, que
refleja procesos mas de imitacion o mejoria
que de inclusion de nuevas propuestas de
atraccion o perfil a futuro.

Dentro de las estrategias mas reconocidas
y aplicadas entre las pymes del estudio se
encuentran: el servicio al cliente, que se
realizo en el 53,2% de ellas; el 19,4% admi-
tid que se vio obligada a ejecutar reduccion
de costos; y mejoramiento continuo, en el
17,7%. También son reconocidas las estra-
tegias de innovacion, productividad y tec-
nologia. Después de los problemas que en-
frentaron, las estrategias que aplicaron las
empresas no cambiaron en esencia: siguie-
ron aplicando el mejoramiento continuo, el
servicio al cliente y la reduccion de costos
y todas parecen confiar en los resultados de
las estrategias implementadas, aunque las
pequefias y medianas comenzaron a buscar
acompanamiento con alianzas estratégicas.
Ante la firma del tratado de libre comercio,
uno de los mayores obstaculos que podrian
enfrentar las pymes en Sincelejo es el hecho
de estar aisladas y actuar solas, desvincula-
das de empresas afines y de su mismo sector
ya que se vuelven vulnerables y con menos

representatividad y poder de negociacion,
por lo cual seria necesario que se integraran
o0 asociaran sectorialmente a fin de volverse
mas competitivas y que sus estrategias no
se vean atomizadas.

Se espera que ante los rapidos cambios en
el entorno las empresas se obliguen a sacar
a relucir su potencial estratégico, del cual se
dara cuenta en nuevos estudios basados en
las evidencias de trabajos como el presente.
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