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Resumen

En el trabajo se desarrollé una herramienta de diagndstico y clasificacién dise-
fiada para que los CEDEZO, Centros de Desarrollo Empresarial Zonal, realicen un
acercamiento inicial a las UP (Unidades Productivas) e identifiquen las principales
caracteristicas en cada una de ellas, y de esta manera asesorar y acompanar la gestién
en cada una; la herramienta estd estructurada por factores criticos de desempeno
seleccionados por los empresarios y asesores pertenecientes a los Cedezo. Para lograr
el objetivo se realizaron diagnésticos que permitieron los resultados arrojados en
cada uno. Los diagnésticos realizados permitirdin monitorear el estado actual de las
unidades productivas y clasificarlas.
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Abstract

The paper was developed as a diagnostic and classification tool designed so
CEDEZO, Centro de Desarrollo Zonal, would get an initial approach to the UP (
production units ) and identify the main features in each of them, and so advise and
support the management in each one; This tool is based on critical performance factors
selected by entrepreneurs and advisors from the Cedezo. To achieve the objective,
diagnoses were made,whichallowed the results obtained in each one of them. These
diagnoses would allow monitoring the current state of production units and thereof
classify them.

Keywords

Tool, Diagnosis, Critical Factors

Introduccion

El siglo XX fue testigo del surgimiento de un sector industrial robusto en An-
tioquia, cuyo uso de mano de obra fue intensivo, empresas insignias fueron creadas
en aquellos tiempos: Coltejer, Postobén, etc. El siglo XXI trajo consigo grandes cam-
bios, la generacién de empleo es mucho mds atomizada por la creciente generacién
de pequenas unidades productivas, estas representan el mayor empleador nacional;
aqui es donde radica la importancia y la necesidad de apoyar su crecimiento y desa-
rrollo sostenible en el tiempo. El municipio de Medellin entendiendo esta dindmica
ha creado un ambiente propicio para el desarrollo de las mismas, acompafando este
proceso mediante financiamiento y apoyo técnico, siendo esto una politica muni-
cipal. Las universidades no han sido ajenas a esta coyuntura, dado el componente
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social implicito en estas iniciativas, y han dedicado esfuerzos en aras a optimizar la
operacion de estas unidades productivas; asi es como nace esta herramienta, es parte
de un proyecto de investigacién universitario.

Antecedentes

La herramienta desarrollada debia ser disefiada segtin los requerimientos de las
unidades productivas pertenecientes a los Cedezo, por lo cual fue necesario realizar
una revisién general de trabajos similares, asi como de autores reconocidos en el 4rea,
encontrando lo siguiente:

Antecedentes contextuales

Cedezo

En el afio 2000 se establece el proyecto “Medellin Emprende” mediante el cual
se impulsaron los primeros procesos de articulacién entre instituciones educativas y
el Municipio en pro del fomento del emprendimiento. Cuando asume la adminis-
tracién municipal Sergio Fajardo, decide darle continuidad a este tipo de programas,
es asi como en su plan de desarrollo municipal “Medellin, compromiso de toda la
ciudadania” en la linea 4 (MEDELLIN PRODUCTIVA, COMPETITIVAY SOLI-
DARIA) incluye los componentes “Cultura y Creacién de Empresas” y “Desarrollo y
Consolidacién”, cuyo objetivo era estimular en los jévenes de los sectores marginales
del municipio la cultura del emprendimiento, naciendo entonces Cultura E, que
se define como la “capacidad de una sociedad para transformar el conocimiento en

actividad productiva” (Cultura E, 2007).

Para esto aproveché el conocimiento desarrollado en emprendimiento por
diversas organizaciones y las distintas universidades, masificando la cultura del em-
prendimiento, la constitucién y el desarrollo de nuevas empresas en funcién de los
claster estratégicos de la ciudad (Camara de Comercio Medellin, 2011):

* Energfa eléctrica
*  Textil / Confeccién, disefio y moda
¢ Construccion

e Turismo de negocios, ferias y convenciones
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*  Servicios de medicina y odontologia

¢ Alimentos

Para conquistar ese objetivo de masificar la cultura del emprendimiento, Cultura
E cuenta con varios componentes independientes cuyos aportes fortalecen la imple-
mentacién de estrategias para la creacién y fortalecimiento empresarial, estos son:

* Banco de las Oportunidades
*  Cedezo

* Ciudad E

*  Concursos

* Fondo del Emprendimiento
e Férmate

*  Foro Internacional del Emprendimiento, Foro E
*  Medellin. ciudad Claster

* Parque E

e Por qué Medellin

* Red de Microcrédito

* RunakE

*  Semilleros de Emprendimiento

Es entonces bajo la sombrilla de “Medellin, compromiso de toda la ciudadania”
que se establece todo el marco politico para la creacién de los Cedezo. estos son un
programa del Banco de los Pobres, el Banco de las Oportunidades que nace bajo la
estrategia de Cultura E en el afio 2004, con el propésito de fortalecer el desarrollo
econémico de la ciudad mediante el emprendimiento, desarrollo y consolidacién de
micro y famiempresas en funcién de los clister estratégicos de la regién (Alcaldia de

Medellin, 2010).
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Con el fin de lograr dichos objetivos y conscientes de la existencia en la ciudad
de entidades (publicas, privadas, universidades, y otras) muy sélidas en el tema del
emprendimiento, los Cedezo nacen con un rol claramente definido de promotor y
dinamizador de relaciones entre estas entidades y las personas emprendedoras que
demandan sus servicios en barrios y corregimientos de la ciudad (Ramirez, 2010).

Unidades Productivas

Las unidades productivas son pequenos emprendimientos originados por opor-
tunidades de negocios identificadas segtin la demanda local de productos, entendiendo
la palabra local como espacios cercanos y conocidos por el emprendedor, por ejemplo
su barrio, comuna o ciudad. Estas pueden ser reconocidas también como microem-
presas, porque dada la demanda a cubrir, son empresas con muy pocos trabajadores
y su estructura es parecida a la de una pequefia empresa familiar, tienen en promedio
1.1 trabajadores (Guaipatin, 2003).

Este tipo de empresas son fundamentales para los paises en desarrollo, los
informes Doing Business elaborados por el Banco Mundial, que proporcionan una
medicién de las variables que regulan la actividad empresarial en mds de 185 paises,
indican que un sector de micro y pequefias empresas, aportan a la generacién de
empleo, erradicacion de la pobreza, favorecen la inclusién social y disminuyen la cri-
minalidad. En las economias de la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo
Econémico (OCDE) las pymes y microempresas representan 95% de las companias,
60-70% del empleo, 55% del PIB, y generan la mayor parte de los nuevos trabajos
(Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible, 2007).

En Colombia las unidades productivas son conocidas como las micro o pequefias
empresas cuya unidad de explotacién econdmica, es realizada por persona natural o
juridica, en actividades empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de
servicios, rural o urbana, que cumpla con los criterios de activos y nimero de em-
pleados que se presentan en la siguiente tabla, cuando son contradictorios, prevalece
el factor activos (Rodriguez, 2003)
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Figura 1. Clasificacién de empresas segtin el nimero de empleados y activos.

Tipo de Empresa | Empleados | Activos en SMLV Rango de Activos($)
Micro Hasta 10 Menos de 501 Menos de $166.332.000
Pequena Entre 11y 50 501-5.001 $166.332.000 -$1.660.332.000
Mediana Entre 51 y 200 |5.001 -15.000 $1.660.332.000 -$4.980.000.000
Grande Més de 200 Mis de 15.000 Mis de 4.980.000.000

Las micro, pequenas y medianas empresas en Colombia equivalen al 90 por cien-
to de las empresas nacionales. Segtin algunos estimativos generan casi el 73 por ciento
del empleo y participan con el 53 por ciento de la produccién bruta de la industria,
el comercio y los servicios (Asosiacion Nacional de Instituciones Financieras, 2003)

Por otro lado, segin el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo generan
el 63 por ciento del empleo y el 37 por ciento de la produccién.

Antecedentes conceptuales

Indicador

La globalizacién ha creado la necesidad en cada una de las empresas, sin im-
portar su tamafo, de aumentar su competitividad de forma exponencial. Para esto las
empresas se han visto en la obligacién de medir todas las actividades de sus procesos
productivos mediante pardmetros enfocados a las necesidades de la misma, estos dan
senales sobre el correcto funcionamiento de las actividades.

Los indicadores no son producto de la imaginacién de cualquier directivo de la
empresa, estos son el producto de la planeacién estratégica, como su nombre lo dice,
debe indicar el camino a seguir para la consecucién de logros, asi que este es solo una
parte de cualquier herramienta de diagnéstico. Los indicadores sirven para describir
qué medidas o estrategias se requieren para obtener los resultados esperados (Kaplan
96); otra definicién lo define como la relacién entre las variables cuantitativas y cua-
litativas, que permite observar la situacién y las tendencias de cambio en la situacién
observada, respecto a los objetivos y metas propuestos (Beltran Jaramillo, 2000).

Los indicadores son reflectores de resultados que dan las acciones pasadasy a su
vez, describen el desempeno que detalla cémo fueron realizadas esas acciones(Valda,
2011), pero estos no buscan descartar la intuicién y los conocimientos desarrollados
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por las empresas en el complejo escenario de la gestién empresarial. Empledndolos de
manera correcta estos permiten ilustrar el estado de cada una de las dreas y procesos
de la empresa, en este momento son utilizados como una herramienta para predecir
comportamientos y tomar decisiones asertivas.

Los indicadores son herramientas que agregan valor, porque aportan infor-
macién que permite mantener alineada la compafifa con la planeacién estratégica
(efectividad) y controlar el uso de los recursos en los distintos procesos (eficiencia).
Para Andrés Sdnchez, coordinador de Mercadeo Visién de la Universidad de La Sa-
bana, todo en el interior de la empresa se puede medir, pero los indicadores deben
cumplir ciertos lineamientos:(Sanchez C. O., 2008)

o Ser medibles: 1o que se desea controlar debe ser medible, ya sea en unidades,
toneladas, tiempo, etc.

»  Tener significado: el uso del indicador debe estar explicito, con el objetivo que
cualquiera pueda entender su uso.

*  Poderse controlar: debe ser controlado por el equipo parte del proceso.

Los indicadores en una organizacién suelen ser muchos y diversos, pero los
administradores no tienen que controlarlos todos, porque esto puede hacer ineficiente
e incontrolable la medicién, de acuerdo con la informacién que aportan y su nivel de
detalle, los indicadores son organizados jerdrquicamente (Perez C. M., 2003):

*  Nivel estratégico: agrupa indicadores claves, ofrece una visién global del com-
portamiento y politicas de la organizacién (Misién y Vision), estd enfocado en
plazos largos (anos).

*  Nivel funcional: ofrece informacién sobre el desempefio de las dreas funcionales
que permiten el logro de las metas estratégicas, facilita la toma de decisiones de
manera asertiva en plazos cortos y medianos (semestres o meses).

*  Nivel operativo: bdsicamente controla el desempeno individual de empleados y
equipos de forma rutinaria (dfas, horas), lo que permite alinear el comportamiento
de estos, con las metas de la organizacién.
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En ocasiones se suele confundir al indicador, con la férmula utilizada para
calcularlo o también determinar el indicador, después el objetivo; a la hora de fijar
indicadores existen multiples confusiones. Kaplan y Norton establecieron diferencias
en el concepto de indicadores, determinando dos tipos: indicadores de resultado o
efecto e indicadores de desempeio o inductores de la actuacién. Los indicadores de
resultado revelan las actuaciones pasadas, por tanto la informacién proporcionada
es relativa y abstracta (Vidal, 2004), en este grupo se incluyen los indicadores de
eficiencia y eficacia, porque el primero mide el uso dado a los recursos y el segundo
los logros alcanzados, todo producto de la actuacién pasada. Los indicadores de des-
empeno sirven para describir qué medidas o estrategias se requieren para obtener los
resultados deseados (Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard Traslating Strategy
Into Action, 1996).

Desempeio organizacional

A lo largo de los afios este concepto, como muchos otros, ha sido visto y ana-
lizado de diferentes formas. En los afios 50 se entendia por desempefio empresarial
“la medida en que una organizacién como sistema social cumplia sus objetivos®, en
los 60 y los 70 se definié como “la capacidad de una organizacién para explotar su
entorno para tener acceso a recursos escasos ; y ya en los 90 se reconoce la necesidad
de las percepciones mdltiples de los interesados directos de la organizacion, incluidos
los que trabajan en ella (lusthaus, Adrien, Anderson, Carden, & Plinio, 2002).

La palabra desempeio es un término acunado en el espanol de la palabra per-
formance, que es utilizada por los americanos para juzgar la efectividad con que son
realizadas las cosas. Indirectamente se habla de aprovechar oportunidades y para esto
las empresas deben adaptarse a los cambios del medio, que obligan a las organizacio-
nes a estar midiéndose constantemente y asi evitar alejarse del cumplimiento de los
logros. Pero no se controla lo que no se mide; por tanto las empresas deben establecer
su propia medicién del desempefio.

Entonces, el desempeno organizacional se relaciona con la capacidad de la
organizacién de mantener su mision, sus metas, sus programas y sus actividades en
armonia con las necesidades en evolucién de sus miembros e interesados directos

(Mesa Espinosa, Naranjo Pérez, & Pérez Vidal, 2007).

En términos coloquiales, desempefo organizacional es la efectividad en la que
la empresa logra el cumplimiento de objetivos y metas, dando un uso eficiente a los



Herramienta de diagnéstico y clasificacion
para Unidades Productivas de los Cedezo de Medellin

45

recursos utilizados en cada uno de sus procesos, logrando adaptarse a las condiciones
cambiantes del entorno, salvaguardando los limites establecidos por los lineamientos
estratégicos. En este concepto estd implicita la eficacia y eficiencia, que son utilizados
como indicadores para vigilar y controlar que el cumplimiento de los logros esté
alineado con la planeacién estratégica.

Diagnéstico

Anteriormente se mencioné que el diagndstico en las organizaciones debe ser
multidisciplinario, porque todas las dreas inciden en el cumplimiento de logros y
metas trazadas por las directivas.

La palabra diagnéstico tiene su origen etimoldgico en la palabra griega “diag-
g g g grieg g

P ) . . . . « 7’ » . ’7 M
nosis”; el prefijo diag, significa “a través de”; la palabra gnosis, estd relacionada con
“conocimiento”. Pero ha sido este un concepto relacionado desde mucho tiempo
atras con las distintas ramas del conocimiento desde la matematica hasta la medicina,
pero hasta hace poco en la gestién empresarial, en algunos libros como Pasién por
la excelencia (1985), se empez a dimensionar lo util que podia ser el diagndstico
en la gestién empresarial, Tom Peters afirma “El diagndstico es de suma importancia
ya que nos dice dénde estamos y qué debemos hacer para llegar a dénde queremos”,
la dimensién dada en este comentario puso al diagndstico en una etapa obligada en

cualquier proceso de gestién empresarial. La utilidad de este fue evidente.

Posteriormente el diagndstico se extendié a todos niveles y dreas de la orga-
nizacién y apoydndose en los indicadores de gestién se convirtié en “un medio de
andlisis que permite el cambio de una empresa, de incertidumbre a conocimiento,
para lograr una adecuada gestién” (Valdez & Amaro, 1998).

Como aporte al desarrollo del presente trabajo, se podria afirmar que el objetivo
del diagnéstico es generar un conocimiento integral de la situacién de la empresa en un
momento dado, fortalezas y debilidades, analizar el conocimiento obtenido y plantear
recomendaciones que le permitan a la empresa realizar los cambios pertinentes para
alcanzar la eficacia y eficiencia.
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Metodologia
I

El resultado final de este trabajo es el disefio de un instrumento de medicién.
Las etapas consecutivas en las cuales se desarroll la herramienta se especifican en el
grafico:

Figura 2: Metodologia utilizada

Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3:
Planeacion Creacion Ejecucion

Busqueda de

Informacion Identificacion de los
Primaria y FCD
Secundaria

Aplicacién del

Instrumento en una
up

Definicion de la Desarrollo del
Estructura Instrumento

Etapa 1: Planeacion del instrumento de medicion.

La primera etapa consisti6 bdsicamente en conocer a fondo el funcionamiento
de las UD, lo cual implicé revisar articulos de revista, trabajos de grado y estudios
similares sobre las micro y pequenas en empresas en Colombia, asi como el trabajo de
los autores David Ricardo, Kaplan y Norton, entre otros; este primer acercamiento
permitirfa definir un modelo inicial, que serviria de guia a lo largo del presente trabajo.

En esta etapa se utilizé una metodologfa de tipo exploratoria, porque el resultado
de esta permitié establecer una visién clara del objeto estudiado.

Etapa 2: Creacién

El resultado de la etapa anterior permitié establecer un instrumento modelo,
este comprendia una serie de factores criticos de desempefio (FCD), los cuales le
darfan al instrumento el criterio necesario para monitorear y controlar el desempe-
fio; para determinar los FCD se desarrollé una encuesta, que permitié decidir a los
principales actores del problema cudles eran los principales factores que incidian en
el desempenio de sus UP.
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Ya identificados y seleccionados los principales FCD, se aliment6 el modelo
resultante de la etapa 1, el resultado fue el instrumento de medicién, objetivo principal
de este trabajo, posteriormente se determind la forma mds sencilla de valorar el estado
de cada FCD, con lo cual el instrumento adquiere la capacidad de diagnosticar cuan-
titativamente a las UP analizadas.

En esta parte del trabajo, la metodologia fue de tipo investigativa, porque se utilizd
una encuesta que permitirfa establecer los FCD y determinar FCD comunes en distintas
UP, anexo 1, con lo cual se adquiere la capacidad de generalizar el uso del instrumento.

Etapa 3: Aplicacion

En esta etapa se prueba la funcionalidad del instrumento, para esto se selecciond
una UP perteneciente a cualquier Cedezo. Se analiza la emisién de los resultados, la
facilidad para manipular y aplicar el instrumento, la simplicidad para entender los re-
sultados, entre otros. Pero lo mds importante fue exponer la labor realizada y demostrar
que el aporte de cada uno de los implicados fue utilizado para obtener esta herramienta.

En términos generales en el desarrollo de esta herramienta, fue necesario utilizar
dos tipos de metodologia de investigacion, descriptiva y exploratoria, la finalidad del
trabajo y el compromiso por entregar resultados utiles, obligd a conocer el problema
desde distintas perspectivas y revisar bibliogrdficamente varios autores, para identificar
modelos cuyo funcionamiento esté comprobado, y asi obtener el resultado esperado.

Elaboracion de la herramienta

Busqueda de informacién primaria y secundaria

Era necesario contar con sustento académico e investigativo que diera relevancia
a este instrumento, por lo cual se realizé una exhaustiva revision bibliogréfica, en la cual
se destacaron los trabajos de David Norton y Robert Kaplan, su instrumento Balanced
Score Card (BSC) fue determinante en la estructura del instrumento diagnéstico; esta
busqueda de informacién fue complementada con informacién del proyecto Cedezo,
se recopilaron y analizaron el propésito, objetivo y resultados obtenidos; todo esto
permitié estructurar la herramienta.

Se determiné que el instrumento estarfa compuesto por cuatro perspectivas
principales, al igual que el BSC, pero estas fueron adaptadas a las necesidades de la
problemitica estudiada, las perspectivas resultantes fueron:
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*  Perspectiva Financiera
* Perspectiva Interna
e Derspectiva del Mercado y Cliente

*  Perspectiva de Innovacién y Emprendimiento

Estas a su vez estaban conformadas por los Factores Criticos de Desarrollo
(FCD), estos factores fueron extraidos de la bisqueda de informacién primaria y
secundaria anteriormente resenada, en total fueron incluidos 87 factores, agrupados
en cada una de las perspectivas.

Identificacién de Factores Criticos de Desarrollo

Dada la importancia de desarrollar un instrumento que encarnara los verdaderos
problemas a los cuales se enfrentan las unidades productivas (UP), se organizaron
los FCD en una sencilla encuesta con la cual se buscé que los principales actores del
problema, las UP y asesores de los Cedezo, expresaran a su criterio los principales
factores que incidian en el desarrollo de las UP.

Fueron realizadas 20 encuestas entre empresarios de las UP y asesores de los
Cedezo, la encuesta consistia en calificar segin la importancia cada uno de los FCD
de cada perspectiva, la calificacién dependia de cuantos FCD componian cada pers-
pectiva, si estaban compuestos por 20 FCD, 20 seria la calificacién para el FCD mas
importante, en otras palabras la calificacion estaba determinada por el nimero de FCD
perteneciente a cada perspectiva. Posteriormente fue aplicada la herramienta Pareto
para determinar los FCD que a criterio de los encuestados tienen mds incidencia en el
desempeno de las UP, anexo 2, para esto se sumaron todas las calificaciones por FCD
y se determind la calificacién que representaba la decisién del 80% de los encuestados;
toda calificacién superior a dicha medida, seria el criterio de seleccién para los FCD.

|dentificacion de indicadores genéricos de gestion

Identificados los FCD producto de la aplicacién del primer instrumento, el
objetivo fue identificar indicadores de gestién genéricos utilizados para controlar di-
chos FCD. Los indicadores fueron identificados producto del ejercicio anterior y del
didlogo con varios empresarios, ellos mencionaban en palabras corrientes la forma de
manejar cada FCD, en la mayoria de los casos el manejo de los FCD no es técnico,
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es muy empirico, por lo cual las distintas formas de manejar los FCD se fueron agru-
pando en grupos similares. Posteriormente con apoyo en la bibliografia y utilizando
indicadores utilizados en la industria mundial, se fueron nombrando dichos grupos
similares, segtin sus caracteristicas, en los indicadores mencionados a continuacién:

Figura 3: Tabla de indicadores genéricos

Perspectiva Indicadores
Pronéstico de ventas

Flujo de caja

Tamano de mercado

Punto de equilibrio

Estructura de costos
Costo de deuda

Cuentas por cobrar

Cuentas por pagar

Perspectiva

Financiera Tipo de producto

Ciclo de vida

Reparto de utilidades
Indicadores de rentabilidad
Indicadores de liquidez

Margen de contribucién
Productividad
Eficiencia

Indicadores de gestién

Plan estratégico

Cumplimientos de objetivos

Presupuestos

Costos de produccién

Costos de produccién

Sistema de toma de decisiones

Constitucién legal

Perspectiva

Licencias de funcionamiento
Interna

Sistema de produccién
Mano de obra
Capacidad utilizada

Inventarios

Programacién de la produccién

Reproceso

Calidad de materia prima
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Calidad de materia prima

Desperdicios de materia prima

Tiempos muertos

Eficiencia

Calidad de producto terminado

Trazabilidad

Devoluciones

Capacitacién

Retencién de empleados

Clima organizacional

Procesos de contratacién

Procesos de seleccién y contratacién

Participacién de mercado

Presupuesto de ventas

Estructura comercial

Investigacién de mercados

Exportaciones

Mercado institucional

Perspectiva Impulso de productos

de Mercado Promocién y publicidad

y Clientes Ventajas competitivas

Productos sustitutos

Satisfaccién de clientes

Necesidad del mercado

Ciclo de vida de productos

Segmentacién de mercados

Estrategia de mercado

Canales de comercializacién

Logistica de entrega

Promesa de entrega

Percepcidn de los productos

Base de datos de clientes

Perspectiva Atractividad de los productos

de Innovacién Quejas y reclamos

y Emprendimiento | Devoluciones

Desarrollo de nuevos productos

Servicio

1+D

Productos innovadores

Nuevas tecnologias
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Sistemas de informacién

Pareto a clientes

Pareto a proveedores

Competencia

Reconocido por el mercado

Reconocido por proveedores

Reconocido por competencia

Desarrollo del instrumento

Ya determinados los FCD, se organizaron en un sencillo formato en Microsoft
Excel®, cada perspectiva estd organizada en pestafias independientes, cada FCD con-
tiene una serie de requerimientos que permiten establecer el diagnéstico de las UP;
cada uno de estos requerimientos en un cuadro adyacente cuenta con su respectivo
campo para calificar el estado de la UD, esta calificacién es automdtica, es decir, el
evaluador solo debe seleccionar la valoracién que considere represente la realidad.

Igualmente existe una pestafia que graficard automdticamente los resultados
obtenidos en cada perspectiva, serd un gréfico de redes, en este serd posible dimen-
sionar los resultados teniendo como base de comparacién un resultado promedio.

Revisando los FCD se determiné agrupar algunos pertenecientes a perspecti-
vas iguales, con el objetivo de entregar resultados organizados y ficiles de entender;
la Perspectiva Financiera no sufrié modificaciones; la Perspectiva Interna por ser la
mids grande tuvo varias modificaciones, se fusionaron en “proceso de produccién”

todos los FCD relacionados con produccidn: sistemas de produccion, programacién de
la produccion, capacidad de produccion, programacion de produccion. En el FCD “efi-
ciencias” se agruparon eficiencias y estdndares de produccion. Las perspectivas faltantes,
se organizaron cada uno de sus FCD en una sola perspectiva

Figura 4: Tabla de Factores Criticos de Desarrollo

Perspectiva Factor Critico Desempeiio
presupuesto de ventas
estructura de costos

Perspectiva

. . estrategia de precios
Financiera 5 p

rentabilidad
productividad
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planeacién estratégica

presupuestos

sistema de toma de decisiones

constitucién legal y licencias de funcio-
namiento

Perspectiva

Interna proceso de produccién

eficiencias

control de calidad

capacitacién

clima organizacional

nivel de formacién

participacién de mercado

nuevos mercados

promocion

Perspectiva
de Mercado
y Clientes

producto

estrategia de mercado

canales de comercializacién

retencién de consumidores

satisfaccién de clientes

nuevos productos o servicios

Perspectiva investigacidn y desarrollo

de Innovacién | inversiones en tecnoldgica
y Emprendimiento | poder de negociacién

Reputacion

Aplicacién del instrumento

Como objetivo final y para comprobar la utilidad del instrumento, este fue
aplicado a una UP perteneciente a los Cedezo, esta fue seleccionada aleatoriamente,
esto para demostrar la capacidad que posee el instrumento para diagnosticar el control
que tienen las UP sobre su desempefio.

Aplicacion y resultados

La aplicacién de la herramienta fue una experiencia enriquecedora, porque
permitié retroalimentar el proceso y hacer mejoras a la herramienta, todo orientado
a hacer su uso ficil y sencillo. La empresaria se sintié identificada con los FCD, a
excepcion de algunos que fueron renovados y replanteados para mantener la simpleza
de la herramienta. La aplicacién del instrumento tardé un tiempo aproximado de
dos horas.
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Resultados

El resultado mds importante fue comprobar la funcionalidad de la herramienta,
los resultados arrojados por cada una de las perspectivas fueron féciles de entender
tanto para los Cedezo, como para la direccién de la empresa evaluada; con este resul-
tado los Cedezo podran identificar el control que tiene la direccién de la gestién de la
empresa. Las instrucciones fueron ficiles de entender, sin embargo algunos aspectos
puntuales de ciertos indicadores contenian términos dificiles de entender por parte de
los empresarios, por lo cual se opté por agregar un glosario de términos, para evitar
malas interpretaciones y no afectar asf los resultados finales.

La caracterizacién de las empresas hecha en la pestafia “Instrucciones” resulté
fécil de responder por parte del empresario y le permitirdn a los Cedezo clasificar a
las UP. La pestana “Resultados” consolidé perfectamente los resultados organizados
por perspectiva y por FCD, brindando la posibilidad de clasificar las UP segtin los
aspectos a trabajar.

Conclusiones

Después de realizar una revision bibliografica acerca de los métodos de medicién
de desempeno en micro y pequenas empresas, se identificaron preliminarmente todos
aquellos posibles factores que pudieran ser claves para diagnosticar la gestién de las
empresas, igualmente se estudiaron herramientas de gestién empresarial, producto de
esto se estructurd la herramienta en cuestién definiendo cuatro grandes perspectivas
para agrupar los multiples FCD: financiera, interna, mercado e innovacién. Una vez
se establecieron dichos factores se realiz6 una encuesta a los empresarios y asesores de
los Cedezo, con la cual se obtuvieron como resultado final un listado de 30 Factores
Criticos de Desempefio, distribuidos por perspectivas asi: 5 de la financiera, 12 de la
interna, 8 de la de mercado y 5 de innovacién.

Con el fin de realizar una evaluacién y cuantificacién de cada uno de los FCD
identificados se establecieron indicadores para los mismos. Dichos indicadores se
definieron a través de aspectos puntuales, por medio de los cuales el auditor externo
que aplique la herramienta pueda evaluar elementos concretos y la frecuencia con la
que estos se ejecutan en la empresa.
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La herramienta estd conformada por una plantilla de Microsoft Excel, en la
cual inicialmente se encuentra un formato de identificacién de la empresa, donde
cada una de las UP debe diligenciar el tipo de empresa, sector econémico, nimero de
empleados y tipo de produccién. Seguidamente la herramienta cuenta con 5 médulos
correspondientes a las 4 perspectivas y a los resultados finales.

Como resultado final la herramienta concluye con una grafica donde se logra
visualizar de manera global el estado actual de cada una de las perspectivas y, a través
de unos limites establecidos (superior e inferior), se diagnostica qué FCD la empresa
no controla.

Con el fin de validar el disefio de la herramienta, en compania de un coordinador
de los Cedezo se seleccioné una UP asociada para aplicar la misma. Seguidamente se
diligenciaron los formatos adjuntos a la herramienta y se obtuvieron como resultados
las gréficas que le permitirfan a los Cedezo direccionar sus asesorfas.

Recomendaciones

Una vez la herramienta se le aplique a las empresas objetivo, se recomienda
crear una base de datos alimentada por la informacién recolectada en la pestafia “Pre-
sentacién”, donde las empresas pueden clasificarse de acuerdo a las necesidades de
los Cedezo, por comuna, por nimero de empleados, por ventas anuales, entre otras.

Atacar las fallas detectadas en las UP mediante la herramienta por especialistas
en cada drea (Financiera, Mercados, Innovacién, Administrativo, entre otras) y de
esta forma dirigir los esfuerzos de asesoria de los Cedezo de manera mds organizada,
optimizando el uso de los recursos.

El uso de la herramienta puede ser en distintos periodos de tiempo, por lo cual
se recomienda almacenar los usos dados a la herramienta por UD, en aras a establecer la
evolucién de la UP al ser intervenida en las dreas criticas, y también crear un archivo
complementario que permita tabular los resultados de cuantas veces que sea aplicada.

Antes de aplicar la herramienta, el encargado debe tener conocimientos bésicos
sobre la gestién empresarial, manejo de términos técnicos, para no confundir y para
orientar a los empresarios.
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