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1. Planteamiento del problema

El acronimo pyme se utiliza para referirse a las pequefias y medianas empresas. En
Colombia, segun la Ley 905 de 2004, por medio de la cual se modifico la Ley 590
de 2000, se determinan las caracteristicas que permiten identificarlas y clasificarlas
de la siguiente manera:

» Microempresa: aquella que su planta de personal no supera los 10
trabajadores y sus activos totales son inferiores a quinientos (500) salarios
minimos mensuales legales vigentes.

» Pequeiia empresa: aquella que en su planta de personal cuenta con entre 11
y 50 trabajadores y el valor de sus activos totales esta entre quinientos uno
(501) y cinco mil (5.000) salarios minimos mensuales legales vigentes.

» Mediana empresa: aquella que en su planta de personal cuenta con entre 51
y 200 trabajadores y el valor de sus activos totales esta entre cinco mil uno
(5.001) y treinta mil (30.000) salarios minimos mensuales legales vigentes
(Colombia, Congreso de la Republica, 2004).

Este tipo de empresas se considera un motor fundamental de la economia a nivel
mundial; en 2005, las pymes representaban el 90 % de estas, el 50 % del PIB y el
60 % del empleo en el mundo (Euromonitor International, citado en OCDE, 2017); y
en los paises pertenecientes a la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos, OCDE, el 99 % de las empresas son consideradas pymes, participan
en el 70 % de la generacion de empleo y aportan un promedio del 33 % en el PIB
de las economias emergentes (OCDE, 2017). En Colombia, el impacto de este tipo
de empresas es plausible; segun datos del Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo (Dinero, 2016), las pymes generan alrededor del 80 % del empleo en el
pais y aportan el 45 % del PIB; y segun la Asociacion Colombiana de las Micro,
Pequefias y Medianas Empresas, ACOPI, el gremio que las agrupa, las pymes
representan el 96 % de las empresas nacionales (Dinero, 2018). Estas condiciones
posicionan a las pymes como un motor fundamental de la economia nacional.

Sin embargo, teniendo en cuenta su papel econdmico, su supervivencia es
preocupante (Asobancaria, 2018). En Colombia, solo el 42,9 % de estas empresas
continua activa al paso de los cinco primeros afios (Confederaciéon Colombiana de
Camaras de Comercio, Confecamaras, 2017). Al comparar la supervivencia de las
pymes colombianas con la de otros paises, tal como se muestra en la Tabla 1, se
evidencia una gran oportunidad para ellas.



Tabla 1. Supervivencia de las sociedades pyme. Comparacion internacional [%]

Pais Supervivencia Supervivencia empresarial Supervivencia
empresarial en 1 en 3 anos empresarial en 5 afios
afo
Bélgica 92 98,4 82,2
Finlandia 80,2 57,8 63,5
Austria 88,5 69,2 59,7
Eslovenia 90,2 65,6 56,6
Luxemburgo 89,3 70,6 55,2
Francia 77,9 66,4 51,5
Estados Unidos 79,4 61,9 51,0
Espafa 76,4 55,1 49,5
Chile 85,2 63,0 49,4
Argentina 60,1 49,1
Italia 83,1 61,3 47 1
Holanda 92,6 68,1 45,3
Republica Checa 81,8 60,4 44,5
Bulgaria 79,2 60,3 43,9
Polonia 87,9 55,7 43,8
Estonia 83,0 65,6 43,6
Noruega 83,7 53,4 43,6
Dinamarca 75,4 52,8 43,2
Colombia 86,3 61 42,9

Fuente: Confederacion Colombiana de Camaras de Comercio. Confecamaras (2017).

Las pymes se enfrentan a ambientes hostiles en los sectores donde compiten. Si
bien sus estructuras simples y procesos menos robustos les permiten ser mas
flexibles y agiles, el bajo nivel de competitividad de algunas de ellas se evidencia
en la lucha perdida con grandes empresas de mayor capacidad instalada y mejor
acceso a la financiacion. La encuesta Vision Pymes 2018 realizada por Brothers
International Corporation afirma que el desafio mas grande en las pymes es la
preocupacion por la competencia, sea local o internacional (Padilla, 2018). Segun
datos de la Gran Encuesta Pyme realizada por la Asociacion Nacional de
Instituciones Financieras, ANIF, para el primer semestre de 2018, en los ultimos
anos, el IPA —indicador que determina en términos generales el clima en que se
desarrollan los negocios pyme, recogiendo variables de la situacién econémica, las
ventas y expectativas— viene presentando un decrecimiento (ANIF, 2018).

Los esfuerzos para encontrar las causas del fracaso de este tipo de empresas
suelen estar enfocados en aspectos externos como las facilidades de financiacion,
las politicas fiscales y las tasas de interés, entre otros (Romero Espinosa, Melgarejo
Molina y Vera-Colina, 2015). Sin embargo, la Confederacion Colombiana de
Camaras de Comercio, Confecamaras, afirma que los determinantes de la
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supervivencia empresarial estan reunidos no solo en factores sectoriales vy
geograficos, sino también en factores especificos de la empresa (Confecamaras,
2017). La estrategia competitiva es, entonces, fundamental para determinar su
supervivencia.

Podria pensarse que la planeacion estratégica es el camino para solucionar
la supervivencia de las pymes colombianas mediante la aplicacién de un proceso
formal y disciplinado; sin embargo, los hallazgos empiricos de diferentes
investigadores muestran algunas contradicciones en la relacion entre la planeacion
estratégica y el desempero de las firmas (Albardri, 2018). Lo cierto es que esta
practica ha merecido criticas de diversos autores (Pearce, Freeman y Robinson,
1987). En el caso de las pymes, dichas criticas cobran aun mayor relevancia debido
al contexto y las caracteristicas particulares de este tipo de organizaciones.

En su libro Safari a la Estrategia (1999), Mintzberg, Ahlstrand y Lampel
exponen una postura critica frente a la planeacion estratégica y para ello hacen
referencia a los “siete pecados capitales de la planificacion estratégica” planteados
por Wilson (1994, citado en Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999). Dichos
‘pecados” se analizan en la Tabla 2, aplicandolos a la realidad de las pymes
colombianas, donde toman fuerza los cuestionamientos a esta metodologia para
este tipo de empresas.



Tabla 2. Pecados de la planificacion estratégica y el contexto pyme

Pecado capital de Wilson

El personal se hizo cargo del proceso y
como consecuencia los planificadores
suelen dejar a los directivos por fuera
del proceso de desarrollo de la
estrategia.

El proceso “dominé” al personal.
Metodologias cada vez mas complejas y
menos ideas estratégicas.

Dificultades para la ejecucion y la
subvaloracion de los planificadores.

La planificacion estratégica se centra en
los procesos de fusiones, adquisiciones
y desinversiones, a expensas del
desarrollo del negocio principal.

No se lograron verdaderas alternativas
estratégicas.

La planificacion estratégica descuida el
ambiente interno y no considera el
contexto organizacional ni la cultura
propia de la empresa.

La previsién unica como un reto de la
planificacion estratégica.

Analisis del contexto pyme

En las pymes, los directivos suelen ser

sus fundadores, con un conocimiento y

experiencias vitales en la creacién de la
estrategia.

La flexibilidad, como una de las
principales caracteristicas de las pymes,
no puede ser sacrificada.

La débil ejecucion puede ocasionar un
fracaso subito de las pymes, dada su
naturaleza vulnerable.

Las pymes viven una realidad de
supervivencia; su estrategia competitiva
prima sobre la estrategia corporativa.

El entorno competitivo de las pymes exige
la generacion permanente de alternativas
estratégicas que les permitan responder
de manera agil a los cambios exdgenos.
Desconocer el ambiente interno de la
pyme es desconocer su historia y la
necesidad de la competitividad.

En el contexto de las pymes, las
previsiones Unicas son inaceptables, dado
el dinamismo del entorno.

Fuente: elaboracion de los autores a partir de Mintzberg, Ahistrand y Lampel (1999).

Asimismo, Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) plantean la critica a la planificacion
estratégica y cuestionan algunos de sus principios fundamentales. Estos autores
agrupan sus criticas en cuatro falacias: la predeterminacion, la separacion, la
formalizacién y, finalmente, la gran falacia de la planificacion estratégica que agrupa
las tres primeras. Estas falacias se muestran en la Tabla 3.



Tabla 3. Falacias de la planificacion estratégica
Falacia Descripcion

Predeterminacién Hace referencia a que la planificacion estratégica puede suponer el éxito
de la estrategia segun la extrapolacion de las condiciones de empresas
similares, situaciones pasadas o proyecciones futuras, esto es, la
predeterminacion del éxito futuro sin considerar las particularidades de
cada empresa en el momento que define e implementa su estrategia.

Separacion Distingue la distancia inadmisible entre la formulacion y la aplicacion de
la estrategia —entre el pensamiento y la accién—, abandonando el
concepto de planificacion estratégica e incorporando el de pensamiento
estratégico plenamente vinculado con la accion.

Formalizacién Expone la contradiccion entre la creacién de estrategia desde elementos
espontaneos basados en el aprendizaje y los patrones inesperados
frente a la formulacion detallada y disciplinada, que pone en riesgo las
perspectivas del pensamiento estratégico y aspectos humanos como la
capacidad innovadora.

Gran falacia Los autores concluyen que la gran falacia de la planificacion es su
condicién conceptual de oximoron y afirman lo siguiente “La planificacion
estratégica nunca ha sido la creacion de estrategia [...] ha sido mal
denominada. Debi6é haber sido llamada “programacion estratégica” y
debid haber sido promovida como un proceso para formalizar, en caso
necesario, las consecuencias de las estrategias previamente
desarrolladas por otros medios” (Mintzberg, Ahlistrand y Lampel, 1999).

Fuente: elaboracion de los autores a partir de Mintzberg, Ahistrand y Lampel (1999).

El problema empirico de la supervivencia de las pymes y el tedérico de la poca
aplicabilidad de la planificacion estratégica para estas organizaciones motivan el
desarrollo de esta investigacion, en la que se propone disefiar una metodologia para
el proceso estratégico desde la co-creacidn de la estrategia competitiva que
considere el contexto y las condiciones particulares de estas empresas en Colombia
y que pueda aplicarse mediante herramientas practicas y plenamente funcionales.

Para lograrlo se trabajara de la mano de Innovacién EAFIT, una plataforma de
transferencia de tecnologia y conocimiento de la Universidad EAFIT que ofrece
soluciones sustentadas en el conocimiento y la experiencia de las diferentes areas
académicas y de investigacion de la universidad para contribuir al desarrollo social
y econdmico del pais (Universidad EAFIT, 2018).



2. Objetivos

2.1 Objetivo general

Disefiar una metodologia para la formulacién del proceso estratégico en las pymes
colombianas mediante el analisis y la adaptacion de las herramientas existentes,
con el propdsito de contribuir a su diferenciacion en el mercado.

2.2 Objetivos especificos

Identificar las principales herramientas que se utilizan actualmente en la formulacion
del proceso estratégico de las pymes.

Adaptar un conjunto de herramientas seleccionadas para la formulacion del proceso
estratégico de las pymes, considerando sus caracteristicas diferenciadoras.

Aplicar la metodologia disefiada a una pyme.
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3. Desarrollo del trabajo

3.1 Revision de la literatura

Para el desarrollo de este trabajo se realizé inicialmente una revisidn de la literatura,
con el fin de construir una base de conocimientos sobre conceptos claves
relacionados con el objeto de estudio. Esta revisidn se muestra en la Tabla 4.

Tabla 4. Revision de la literatura

Concepto Fuente Tipo de Descripcion
clave documento
Pyme Ley 905 de 2004 Ley Esta ley clasifica las empresas colombianas
(Colombia, Congreso de segun el nimero de empleados y el valor de
la Republica, 2004). sus activos totales.
Proceso Direccibn estratégica Libro Divide el proceso de desarrollo estratégico
estratégico (Johnson, Scholes y Texto guia entre proceso de desarrollo intencionado y el
Whittington, 2006). emergente y reconoce los retos e
implicaciones que conllevan ambos tipos de
procesos.
Administracién Libro Describe el proceso estratégico en cuatro
estratégica: un enfoque Texto guia etapas:
integral (Hill y Jones, - Analisis interno y externo.
2011). - Declaraciones estratégicas (vision y
mision).
- Formulacién e implementacion de las
estrategias.
- Retroalimentacién de los resultados.
Fracaso de Fracaso empresarial de Articulo de Investiga el fracaso empresarial de las
las pymes las pequefas y medianas investigacion pequefias y medianas empresas en
empresas (pymes) en Colombia desde una perspectiva financiera.
Colombia (Romero
Espinosa, Melgarejo
Molina y Vera-Colina,
2015).
Las 500 empresas mas Revista Presenta los resultados de la investigacion

grandes de Antioquia
(Camara de Comercio de
Medellin para Antioquia,
2012).

11

sobre las causas de mortalidad de las micro
y pequefas empresas en Antioquia a partir
de un analisis de las causales de su
liquidacion en la Camara de Comercio de
Medellin para Antioquia. Considera aspectos
financieros, de mercadeo y ventas, del
entorno, administrativos y legales, entre
otros.

Fuente: elaboracion de los autores.



3.2 Identificacion y seleccion de las herramientas

En compariia del Grupo de Estudio de Estrategia de la Universidad EAFIT (GEE),
conformado por profesionales estudiosos del campo de la estrategia, se realiz6 una
recopilacion de las herramientas usadas durante el proceso estratégico definidas
por diferentes autores. Estas herramientas fueron clasificadas en tres niveles:
macro, meso y micro. Las actas de las reuniones realizadas para este ejercicio se
encuentran en el Anexo 1. Acta GEE - Inventario de herramientas.

Posteriormente se tomo dicho inventario de herramientas identificadas y se
complementd con una revision bibliografica, con el fin de seleccionar algunas
herramientas especificas para aplicar en el proceso estratégico de las pymes,
considerando sus caracteristicas diferenciadoras y el contexto de este tipo de
empresas.

Los criterios de seleccion de las herramientas fueron, principalmente, la
facilidad de interpretacion visual y la agilidad en el uso, debido a las caracteristicas
propias de las pymes, su necesidad de una aproximacion cercana y simple a las
herramientas y su elevado nivel de urgencia para resolver la situacion de crisis por
la que puedan estar pasando.

Teniendo en cuenta lo anterior, se seleccionaron las herramientas que se
muestran en la Tabla 5.
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Tabla 5. Herramientas seleccionadas para el proceso estratégico en las pymes

Herramienta Texto / Autor Descripcion Beneficios identificados para
su aplicacién en pymes

Escuelas de Mintzberg, Expone diez escuelas que Describen la manera en que

pensamiento Ahlstrand y hacen las veces de caminos las pymes pueden llegar a la

Lampel (1999).

que pueden recorrerse para
llegar a tener una estrategia.
Segun su naturaleza, se
encuentran clasificadas en
cuatro grupos: prescriptiva,
descriptiva, colectiva y
combinada.

estrategia, bien sea
emergente o deliberada.

Circulo dorado  Sinek (2009). Cuestiona tres elementos Utiliza conceptos simples y
de Simon fundamentales que toda es facil de interpretar
Sinek empresa deberia conocer de visualmente.
(The Golden si misma: ¢ por qué lo hace?, Con las tres preguntas, logra
Circle) ¢como lo hace? y squé hace?, una buena interpretacion del
dandole alta importancia a la propdsito de la pyme y su
primera pregunta y sugiriendo  alineacion con la operacion y
que sea el punto de partida el producto o servicio
para las demas. ofrecido.
Reloj Sanchez Galan  Plantea un mecanismo para Se presenta de manera
estratégicode (s. f.). identificar el tipo de estrategia  grafica y permite a la pyme
Cliff Bowman y competitiva de un negocio en identificar el enfoque de su
David funcién del precio y el valor estrategia de negocio.
Faulkner percibidos de sus productos 0 Adicionalmente, segun la

servicios.

ubicacion elegida en el reloj,
se generan alertas cuando
se tiene una estrategia
destinada al fracaso.

Modelo de las
cinco fuerzas

Porter (2008).

Ayuda a comprender las
fuentes de la competencia en

una industria o sector. Plantea

como fuerzas del entorno las
siguientes: la amenaza de
entrada, la amenaza de
sustitutos, el poder de los
compradores y los
proveedores, y la rivalidad
competitiva.

Permite a la pyme realizar un
analisis externo y mapear la
industria y a sus diferentes
actores.
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Lienzo de la Osterwalder y Perfil del cliente: define el Perfil del cliente: se enfoca
propuesta de Pigneur (2014).  segmento del cliente, en una segmentacion de
valor identificando los trabajos que cliente desde una éptica
necesita o desea que la psicografica y conductual,
empresa haga por él, sus trascendiendo la
dolores y sus alegrias. segmentacion tradicional por
socio y geo-demografia.
Mapa de valor: da respuestaa Brinda a la pyme un
las necesidades, deseos y/o conocimiento mas profundo
expectativas del cliente de su cliente como punto de
previamente identificado en el  partida para la definicion de
punto anterior. Propone aliviar  la propuesta de valor y del
sus dolores y potenciar sus modelo de negocio.
alegrias. Define qué hara la
empresa para entregarle valor Mapa de valor: ayuda a
a su cliente. resolver lo que el cliente
necesita.
Da claridad a la pyme para
llevar a cabo sus elecciones
Y Sus renuncias segun lo que
decida entrarle a su cliente.
Lienzo del Osterwalder, Consolida nueve elementos Permite a la pyme construir y
modelo de Pigneur, que conforman el modelo de visualizar de manera
negocio Bernarda y negocio partiendo del lienzo holistica y sintetizada su
(Canvas) Smith (2014). de la propuesta de valor (perfil  negocio.

del cliente y mapa de valor).
Permite construir e identificar
de forma estructurada en
cuales aspectos se creara la
eficiencia (la excelencia
operacional) y en cuales el
valor (la estrategia).

Fuente: elaboracién de los autores y del Grupo de Estudio de Estrategia de la Universidad EAFIT

(GEE).

3.3 Proceso iterativo de co-creacion de la metodologia

Posteriormente se inicié la co-creacion de la metodologia para adaptar las
herramientas seleccionadas y aplicarlas en el proceso estratégico de las pymes,

llevando a cabo el proceso que se muestra en la Figura 1.
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Fuente: elaboracion de los autores.
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Como se muestra en la Figura 1, este proceso iterativo se realizé en cuatro etapas:
ideacion, revision con el GEE, revision con expertos y validacion con la pyme. Al
final de cada etapa se ajusté el modelo EstraPyme, partiendo de la retroalimentacion
obtenida por la instancia validadora y de la revision de la asesora metodoldgica y
directora del trabajo de grado, hasta obtener la versién final, la cual se le presento
a esta y a Innovacién EAFIT para ajustarlo por ultima vez; sin embargo, se pretende
que este modelo continue realimentandose con la aplicacion futura en diferentes
pymes.

La etapa de ideacidn fue desarrollada por los autores de este trabajo de grado.
Y las tres etapas siguientes fueron desarrolladas con la participacion de los
siguientes colaboradores, que contribuyeron como validadores del modelo:

» Grupo de Estudio de Estrategia Universidad EAFIT (GEE)

Este grupo se reune hace mas de 20 afios para estudiar temas relacionados
con estrategia; de igual manera, en él se comparten practicas empresariales
relacionadas con el campo de la estrategia. Al grupo asisten regularmente tres
doctores, un magister en Administracion de Riesgos, siete magisteres en
Administracion, dos estudiantes de la maestria de Administracion de
Empresas (MBA) y un estudiante de doctorado; ademas, acuden con
frecuencia egresados del MBA, empresarios y estudiantes interesados en
estos temas. La validacion realizada con esta instancia se encuentra
documentada en el Anexo 2. Acta GEE — Validacion de la metodologia.

« Consultores de la Corporacion Interactuar

Los consultores que validaron el modelo fueron los siguientes:

- Gustavo Bustamante Berrio. Economista de la Universidad de Antioquia,
especialista en Politica Econdmica, especialista en Diagndstico y Consultoria
Empresarial, y especialista en Formulacion y Evaluacion de Proyectos. Con
mas de 15 afnos de experiencia en la docencia y en consultoria para empresas
en temas financieros, contables y de productividad.

- Isabel Cristina Ruiz Berrio. Administradora de Empresas de la Corporacion
Universitaria Adventista, especialista en Gestion del Emprendimiento. Con
mas de 10 afos de experiencia en la docencia y consultoria para empresas en
temas de mercadeo, ventas y planeacion estratégica.

Ambos son consultores de planta de la Corporacién Interactuar,
organizacion sin animo de lucro dedicada al desarrollo de empresarios y
emprendedores mediante servicios de financiacion y capacitacion en temas
empresariales. Con estos dos expertos se retroalimenté el modelo EstraPyme
durante su construccion.
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* Bumo

Empresa dedicada a la producciéon de derivados lacteos de bufala. La planta
de produccion esta ubicada en el municipio de San Juan Nepomuceno,
departamento de Bolivar, y el centro de distribucion en Medellin. Bumo inicio
actividades productivas en enero de 2018 y avanz6 en la comercializacidon de
sus productos en almacenes de cadena en diciembre de ese mismo afo. La
empresa cuenta con nueve empleados y unas ventas anuales cercanas a COP
doscientos cincuenta millones.

3.4 Version final del modelo EstraPyme

La Figura 2 muestra la version final del modelo EstraPyme con los objetivos de cada
paso y las herramientas que se van a utilizar.
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Figura 2. Version final del modelo EstraPyme

Paso a Paso Objetivo Herramientas
¢ Fuentes Secundarias:
Construir una base de conocimientos -Pagina we.b 15 (B ez
Explorar . . -Redes sociales de la empresa
generales sobre la empresa y la industria N o
-Revistas econémicas
l -Estudios econdmicos y del sector
-Entrevistas a profundidad
Conocer Conocer el estado actual de la Pyme -Informacion financiera disponible de la
empresa
-Construccién propia teniendo en cuenta:
Analizar Realizar un analisis de la informacion -Andlisis Interno
recolectada en las etapas anteriores -Andlisis de la industria
-Andlisis de megatendencias
Integrar la informacién analizada en una -Plantilla de informe diagndstico
Integrar . A Aefl
estructura visual de facil entendimiento
l Facilitar la creacion de un modelo de
s negot.:lc.J’de aFme estructt.Jrafio de_sfje - Taller desarrollado con el modelo de
Facilitar una visién futura que permita identificar a .
. X negocio CANVAS
los participantes algunas acciones
l inmediatas para iniciar el cambio
Construir un informe final para entregar a
Consolidar ) [1713 ESELEITE0| @8 (TS S -Plantilla de informe final

importantes que deben ser tenidos en
cuenta

Fuente: elaboracion de los autores.

Para la aplicacion del modelo se construyé un instructivo que facilita su
entendimiento e implementacion y constituye una guia para desarrollar paso a paso
cada etapa definida en el modelo EstraPyme. ElI documento incluye
recomendaciones generales para cada etapa y las herramientas que deben ser
consideradas para su desarrollo.

Las Figuras 3 a 11 describen como debe aplicarse el modelo EstraPyme y se
encuentran en el Anexo 3. Instructivo modelo EstraPyme.

Las herramientas que se relacionan en el instructivo se encuentran en el
Anexo 4. Guia de entrevista de diagnostico, Anexo 5. Plantilla informe diagnostico
y Anexo 6. Plantilla informe final.
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Figura 3. Modelo EstraPyme — Paso a paso

A, 4

D0
/e

i

Fuente: elaboracion de los autores.

Figura 4. Modelo EstraPyme — Paso 1: Explorar

Explorar:
Investigar sobre la empresa y la industria

El objetivo de EXPLORAR es construir una base de conocimientos generales

sobre la empresa y su industria como preparacion para las siguientes etapas
del modelo.

Para ello es conveniente consultar algunas fuentes secundarias y realizar
referenciaciones. Al finalizar esta etapa, las siguientes preguntas deberian ser
resueltas para garantizar una investigacion suficiente.

Preguntas que deben ser
resueltas al finalizar la
etapa EXPLORAR

Fuentes secundarias
recomendadas

1. ¢Aqué se dedica la empresa? Pagina web de la empresa, redes

sociales

2. ¢Cuales son los principales actores de la
industria?

3. ¢Cuales son las cifras y noticias recientes mas
destacadas de la industria?

4. ;Cudl es el contexto macroecondmico y
microeconémico en el momento actual?

» Revistas econdémicas (Dinero,

Portafolio, La Republica, etc.)

+ DataifX
+ Estudios econdémicos del Ministerio

de Industria, Comercio y Turismo

+ Informes del Banco de la Replblica
« Paginas de consultoras: PwC, EY,

McKinsey.

+ Bases de datos: Sectorial, Passport,

Euromonitor, Emis Benchmark

Fuente: elaboracion de los autores.
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Figura 5. Modelo EstraPyme — Paso 2: Conocer

Conocer:
Realizar entrevistas de diagnéstico

El objetivo de CONOCER es conocer a través de

entrevistas presenciales a profundidad e N
informacién financiera el estado actual de la
empresa.

A continuacién algunas recomendaciones Uutiles

: Ver guia de entrevista
para realizar esta etapa. de diagnésti

Algunas
recomendaciones

* Realizar minimo tres entrevistas a profundidad en diferentes niveles
de la organizacién donde una de ellas sea al gerente de la empresa.
El tiempo estimado de cada entrevista es de dos horas.

* Sila empresa lo permite, grabar las entrevistas para
facilitar la recopilacion y andlisis de la informacién.

* Solicitar los estados financieros o archivos donde se lleve el registro financiero de las operaciones par
calcular algunos indicadores como liquidez y endeudamiento.

* La guia de entrevistas tiene un listado de preguntas definidas. Sin embargo, se pueden realizar mas
preguntas por fuera de la guia para profundizar el entendimiento de la empresa.

Fuente: elaboracion de los autores.

Figura 6. Modelo EstraPyme — Paso 3: Analizar

Analizar:
Las respuestas recopiladas en las
entrevistas de diagnoéstico

El objetivo en esta etapa es realizar un ANALISIS con la
informacion recolectada en las etapas anteriores.

Cruzar la informacion recolectada en las entrevistas, los
indicadores financieros y el entendimiento del contexto es vital
para lograr un buen analisis de la situacion actual de la empresa.

Propuesta para realizar el
analisis

« Esta etapa de analisis debe ser realizada con al menos dos personas
para contrastar puntos de vista frente a la informacion recolectada.

« El andlisis puede realizarse en tres etapas:

1. Andlisis interno

2. Analisis de la industria

3. Andlisis de las megatendencias

Fuente: elaboracion de los autores.
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Figura 7. Modelo EstraPyme — Paso 4: Integrar

Integrar:
Articular la informacién del diagnéstico

El objetivo de esta etapa es INTEGRAR

la informacion analizada en una

estructura visual de facil entendimiento. X
Para esto se puede tomar como =
referencia la plantilla de informe de

diagndéstico. Ver plantilla de informe de
dlagnéstico

Algunas
recomendaciones

En la plantia de informe de diagndstico se encuentran comentarios y
elementos grificos resaltados en color rojo. Estos son una guia que debe
ser remplazada para organizar el diagnéstico como entregable de esta etapa
y como pre-requisito para el proximo paso.

Fuente: elaboracion de los autores.

Figura 8. Modelo EstraPyme — Paso 5: Facilitar (1)

Facilitar:
Moderar taller de co-creacion del modelo
de negocio

El objetivo de esta etapa es FACILITAR la creacién de un modelo
de negocio de la Pyme estructurado desde una vision futura que
permita identificar a los participantes algunas acciones
inmediatas para iniciar el cambio.

Materiales:
Algunas Lienzos en blanco de la propuesta de valor
recomendaciones Y canvas, papeles autoadhesivos,
marcadores, lapiceros, cinta de
enmascarar.

Asistentes:
Al ejercicio deben asistir las personas que .Mateélal blbl_lgg?ﬂmem: .
participaron de las entrevistas y un maximo eneracion de elos egocio.

: gy " Alex Osterwalder, Yves Pigneur.
3 facill |
de cinco. La facilitacion debe ser realizada . Diseria do la propuesta de valor.

por méximo dos personas. Alexander Osterwalder, Yves Pigneur,
Gregory Bernarda, Alan Smith.

Tiempo estimado:

El taller tiene una duracién aproximada de

cuatro horas.

Fuente: elaboracion de los autores.
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Figura 9. Modelo EstraPyme — Paso 5: Facilitar (2)

Agenda del taller de co-creacion

2. Facilitar la construccién de la
propuesta de valor

1. Presentacion del diagnéstico
(realizado en la Etapa 4)

4. |dentificar los puntos de
enfoque donde debe
concentrarse la empresa segin
el diagnéstico y el modelo de

3. Moderar la construccion del
modelo de negocios en el lienzo
Canvas

negocios construido

* Diseniar los lienzos en funcién del futuro, no del presente.

* No realizar sugerencias ni recomendaciones especificas a la
empresa sobre el negocio; solo facilitar el taller, guiandolo
metodolégicamente

* Dejar registro de los lienzos creados durante el taller.

* Preparar la facilitacién del taller con ayuda del material

Para tener bibliografico propuesto.

en cuenta

Fuente: elaboracion de los autores.

Figura 10. Modelo EstraPyme — Paso 6: Consolidar

Consolidar:
Informe final

o Tomar como referencia la plantilla de
informe final para estructurar la
informacién consolidada.

o Entregar el informe final a la empresa,

permitiendo su retroalimentacién y Ver plantilla de
ajuste. informe final
Algunas

recomendaciones

* Las recomendaciones que se realicen no deben ser prescriptivas: deben invitar a
mejorar cada una de las perspectivas evaluadas.

* Las recomendaciones deben buscar la alineacién entre el ienzo de propuesta de
valor, el modelo de negocio, la estrategia competitiva y el propdsito

* Elinforme final debe ser revisado y autorizado por el asesor metodoldgico antes
de compartirio con la empresa

Fuente: elaboracion de los autores.

22



Figura 11. Modelo EstraPyme — Entregables

Finalmente es

importante
recordar
que... Los entregables para el trabajo de grado de MBA basado

en esta metodologia son:

1. Entrevistas grabadas

2. Andlisis de la empresa

3. Informe de diagndstico

4. Informe final

5. Retroalimentacion y mejoras a la metodologia

jExitos en el proceso y gracias por tomar
la decisiéon de seguir impactando el
desarrollo de las Pymes en Colombial

Fuente: elaboracion de los autores.
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