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Resumen

En la presente investigacién se hace un analisis comparativo entre microempresa y pyme
(pequefia y mediana empresa) ya que muchos autores unen estos dos términos en uno,
formando la palabra mipymes (micro, pequefias y medianas empresas). Sin embargo,
para fines de este estudio se aborda cada tipo de empresa de manera individual con el
proposito de conocer las caracteristicas distintivas de cada una de ellas. Se realiza un
analisis a empresas que cumplen con los criterios de microempresa y pyme, para concluir
que existen particularidades que hacen que estos dos términos no puedan ser
homogéneos, ya que las pymes en el area financiera buscan conocer su capacidad de
endeudamiento, ademas con relaciébn a los clientes buscan examinar su opinion con
respecto al producto o servicio, tienen mayor grado de tecnologia inmersa en sus
procesos productivos y aplican técnicas de mejora continua.

La investigacion se justifica en que en Colombia del cien por ciento de las empresas el
noventaisiete son microempresas aunado a esto, en la ciudad de Bogota se encuentra la
mayor concentracion de panaderias a nivel nacional. Uno de los puntos a resaltar es que,
las microempresas panificadoras carecen de herramientas que ayudan a medir su
desempefio llevandolas a no crecer. Por lo tanto, se propone conocer los indicadores de
desempefio en las microempresas panificadoras de la ciudad de Bogota, a través del
disefio de un Cuadro de Mando (CM) el cual, es una herramienta que fomentara en los
microempresarios la toma de decisiones y el control de la empresa.

Abstract

In the present investigation a comparative analysis is made between microenterprise and
SME (small and medium enterprises) since many authors join these two terms in one,
forming the word mipymes (micro, small and medium enterprises). However, for the
purposes of this study each type of company is addressed individually with the purpose of
knowing the distinctive characteristics of each of them. An analysis is made to companies
that meet the criteria of microenterprise and SME, to conclude that there are particularities
that make these two terms can not be homogeneous, since SMEs in the financial area
seek to know their debt capacity, also in relation to customers seek to examine their
opinion regarding the product or service, have a higher degree of technology immersed in
their production processes and apply continuous improvement techniques.



In addition, the research is justified in that in Colombia, one hundred percent of the
companies, the ninety-seven are micro-enterprises together with this, in the city of Bogota
is the highest concentration of bakeries nationwide. One of the points to be highlighted is
that, microbreweries lack tools that help measure their performance, leading them not to
grow. Therefore, it is proposed to know the performance indicators in the bakery
microenterprises of the city of Bogota, through the design of a Scorecard (CM) which is a
tool that will encourage decision-makers and microentrepreneurs control of the company.
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1.1 Introduccién

Actualmente las Mipymes (micro, pequefias y medianas empresas) forman una parte
esencial de las economias en diversos paises, sin embargo, estas tienen muchas
limitaciones para crecer ya que muchas de ellas no tienen estrategias, indicadores, bases
de datos, etc. que sean usadas en beneficio de la empresa, la clasificacion de las
Mipymes les confiere caracteristicas particulares, de tal manera, la presente investigacion
se desarrolla desde la perspectiva de las microempresas especificamente del sector
panificador, buscando conocer cudles son las caracteristicas particulares de estas y el
ambiente competitivo en que operan. Mediante la revision de literatura y entrevistas con
microempresarios del sector se pretenden analizar los principales indicadores de
desemperiio que influyen en el desarrollo y crecimiento de las mismas, para obtener como
resultado el disefio de un cuadro de mando que adopta las cuatro perspectivas del
balanced scorecard (financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento)
esto con la finalidad de facilitar la clasificacion de los indicadores, el cuadro de mando
indicar4 el desempefio de la empresa y ademas ayudara a los duefios (gerentes) a
desarrollar estrategias para las microempresas panificadoras.

1.1 Problematica

Las Mipymes forman una potencia econdémica importante para diversos paises, sin
embargo, el concepto de Mipyme es muy amplio, ya que segun el Sistema de
Clasificaciéon Industrial de América del Norte (SCIAN, 2013) clasifica a las Mipymes por
sector econdémico y por nimero de trabajadores que van de uno a cien. Por otra parte, la
Organizaciéon para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE) estratifica por el
namero de mano de obra, que van de uno a cuatrocientos noventa y nueve. Ademas, la
Comision Econdémica para América Latina (CEPAL) clasifica a las empresas por el
namero de trabajadores que van de cinco a doscientos cincuenta.

Existen diversos estudios que hablan de este concepto como un todo, sin embargo cada
micro, pequefia y mediana empresa tiene necesidades y caracteristicas especificas que
son imposibles de comparar por la naturaleza de las mismas, es por ello que este estudio
es abordado desde el punto de vista de las microempresas y de una perspectiva
cualitativa, ya que, lo que se plantea es determinar los indicadores que permitan al duefio
(gerente) conocer el estado de la empresa y asi pueda tomar decisiones de una manera
clara y sencilla. En la tabla 1 se observa el numero de micro, pequefias y medianas
empresas de algunos paises de Latinoamérica, asi como el porcentaje que representan.
Se puede observar una notoria superioridad en cuanto al nUmero de microempresas que
existen en cada pais en comparacion con los otros dos tipos de empresas (Saavedra,
2008).
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Tabla 1. Cantidad de Mipymes en diferentes paises de Latinoamerica, (Saavedra, 2008).
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Gutiérrez et al. (2013), afirman que las microempresas constituyen la columna vertebral
de la economia de muchos paises debido a que son fuentes generadoras de empleo y de
produccién. Pese a esto muchos microempresarios no conocen el desempefio de su
empresa y las variables que lo componen. Miinch (2006), menciona que la mayoria de
estas empresas carecen de un sistema de evaluacion del desempefio tanto
organizacional como del personal. Ademas, no se supervisa el cumplimiento de objetivos,
e incluso el primero en romper las reglas, politicas o procedimientos es el mismo duefio
del negocio, lo cual origina que el personal le reste importancia a esta evaluacion.

Por su parte, Cruz (2007) define el desempefioc como aquellas acciones que son
relevantes para lograr los objetivos de la organizacién, y que pueden ser medidas en
términos de contribucion a las metas al constituir un concepto plural que busca englobar
diversos factores en un elemento mesurable y cuantificable. En un estudio realizado por
Gonzalez & Bermudez (2008), a 77 microempresas, sefialan que el 58.40% de ellas
toman decisiones basadas Unicamente en la informacion financiera basica que se deriva
del balance general, estado de resultados y flujo de caja. Fontenete et al. (2011)
encontraron que las pequefias empresas utilizan ciertos indicadores de su desempefio.
Entre los mas utilizados estan los indicadores financieros; mientras que los menos
utilizados son los indicadores relacionados con la perspectiva de aprendizaje.

Para Dominguez (2016), las micro, pequefias y medianas empresas son fundamentales
para el sistema productivo colombiano, como lo demuestra el hecho de que, segun el
Registro Unico Empresarial y Social (RUES), en este pais 94.7% de las empresas
registradas son microempresas (1,522.394) y 4.9% pequefias y medianas, segun el
Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas, (DANE, 2016) en Colombia las
Mipymes generan alrededor de 67% del empleo y aportan 28% del Producto Interno Bruto
(PIB). De la misma manera la Confederacién Colombiana de Camaras de Comercio
(Cofecamaras, 2016) menciona que el 66% del total de mipymes a nivel nacional se
concentra en Bogota y en cinco departamentos.

De la misma manera la Asociacion Nacional de Panaderos (ADEPAN, 2012), asevera que
en Colombia las panaderias constituyen las empresas numero uno de las Mipymes de
todo el pais y Bogotd es la ciudad con més panaderias a nivel nacional con 6.974.
Sumado a lo anterior el Sectorial (2016) menciona que el pan mas consumido en América
Latina es el elaborado por los panaderos, es decir, el tipo artesanal. En Colombia esta
actividad genera 400.000 empleos directos. De acuerdo a lo anterior podemos observar
que las microempresas panificadoras son de suma importancia en la economia
colombiana, sin embargo, cuentan con carencias que limitan su crecimiento, en su
estudio Obando et al. (2008), exponen que las microempresas no se encuentran afiliadas
a instituciones del sector salud, los duefios no tienen un salario fijjo, no fomentan la
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innovacion, no cuentan con control de inventarios, entre otras. Neira (2006), menciona
que una solucién a estas carencias son la creacién de buenas bases de datos mediante
una metodologia que sistematice el tipo de informacion requerida y que sea difundida vy,
en la medida de lo posible, acordada por gobiernos y asociaciones empresariales.

A través de la utilizacion del cuadro de mando se plantea conocer los indicadores de las
microempresas panificadoras, para ello es importante saber que funciones y resultados
tiene esta herramienta. Sainz (2004) utilizo el cuadro de mando (CM) implementandolo en
un hospital, se hace mencidén que estas instituciones generan muchos datos procedentes
de distintas fuentes, sin embargo tiene un escaso aprovechamiento, lo que se pretendi6
fue profundizar en el desarrollo de indicadores periédicos de interés general y particular
para cada servicio, como resultado de la implementacién de la herramienta se genero
ayuda en la evaluacion periédica de la gestion clinica y de la mejora de calidad del
hospital y a su vez el CM ha servido como base para la formulacién de objetivos en los
afios posteriores, este también contribuye a hacer uso eficiente de los recursos de
informacién disponibles, difundirlos y promover la toma de decisiones basada en datos
contrastados.

Es de destacar que el CM tienen una amplia utilizacion en las empresas de excelencia,
como ha sido el caso de empresas ganadoras del Premio a la Calidad de la Provincia de
Holguin en Cuba. Empresas como VERTICE, TUREI, RAUDAL y CEPRONIQUEL son
ejemplos de implementaciones exitosas de CM. (Soler,2016)

De acuerdo a las problematicas que presentan las microempresas y la importancia que
tienen para la economia de Colombia, sumado a que en Bogota se encuentra la mayor
concentracion de panaderias a nivel nacional, se propone el disefioc de un CM como
herramienta de gestién para ayudar a los empresarios del sector panadero a conocer el
desempefo de su microempresa y que de esta manera ellos puedan tomar decisiones
que los beneficien.

Sin embargo, las microempresas debido a varios factores como falta de estudios del
duefio, falta de capacitacion, escaso apoyo del gobierno, etc. no cuentan con una vision
clara y explicita hacia donde quieren llegar y mucho menos estrategias a seguir. Es por
ello que no es conveniente en primera instancia disefiar un CMI o (BSC), sino un CM,
porque es necesario conocer el desempefio y en posteriores investigaciones desarrollar
las estrategias. Con el propoésito de dejar las bases para construir un CMI se tomaran las
cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento).
Cabe mencionar que Kaplan y Norton (1996) exponen que los cuadros de Mando no
tienen que estar Unicamente ligados al Balanced Scorecard.

14



1.2 Objetivo general

Disefiar un cuadro de mando que permita conocer los indicadores del desempefio de las
microempresas panificadoras de Bogota, Colombia.

1.3 Objetivos especificos

e Determinar los criterios cualitativos que permitan caracterizar a las microempresas
y diferenciarla de una Pyme.

e Determinar los indicadores de desempefio de microempresas panificadoras.

¢ Clasificar los indicadores de desempefio en las cuatro perspectivas del balanced
scorecard.

e Disefiar un cuadro de mando que permita conocer el desempefio de las
microempresas panificadoras.

e Validar el cuadro de mando en empresas representativas de la

caracterizacion.

1.4 Estado del arte

1.4.1 Contexto de la investigacion

Dado que dentro de la investigacion se utilizan los términos criterio, indicador, metas y
CM estos se definen segun diferentes autores. Burgos (2017), define que un criterio es
una condicion que debe cumplir una determinada actividad, actuacién o proceso. Un
Indicador es segun el Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion
(ICONTEC, 2017) es la relacién entre las variables cuantitativas o cualitativas, que
permite observar la situacién y las tendencias de cambio generadas en el objeto o
fendmeno observado, respecto a objetivos 0 metas previstas e influencias esperadas.

Para Armijo (2010), una meta es el resultado de la mediciéon del indicador entrega un
valor de comparacion, el cual esta referido a una meta asociada, esta debe ser realista y
lograble, pero representa un desafio significativo. EIl CM es un instrumento de informacion
y control de gestion que ha estado presente en muchas organizaciones desde hace varias
décadas. (Lauzel, 1967). Sumado a lo anterior Santos (2005), define al CM como un
instrumento de medicion de los factores claves de éxito de una organizaciéon con el
objetivo de canalizar gran parte de la informacién contable que demanden los directivos, a
través de indicadores que, en sus origenes eran solo financieros y, posteriormente, segun
ha evolucionado, incorporando indicadores no financieros.
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1.4.2 Criterios de caracterizacion de microempresas

A continuacién, se muestra una sintesis de la revision de la literatura en donde se analiza
el contexto de las microempresas. Se busca conocer los criterios de las microempresas,
teniendo en cuenta si son empresas familiares, el género del propietario, el nimero de
empleados, el nivel de educacion del gerente, las fuentes de financiacion, aspectos de
capacitacion, cultura organizacional y gestion financiera. En la Tabla 2, se muestra lo que
cada uno de los autores menciona como los criterios distintivos de una microempresa. En
el caso del rubro nivel de ventas, este es regido por la cantidad monetaria que cada pais
considera para denominarse microempresa, el numero de empleados son de una a diez

personas y la educacion de la gerencia es basica o media.

Tabla 2. Criterios que caracterizan a las microempresas

Autor(es) 0 » © 5 o © —
o fo PR o c| 58| g
s, |2,|E |[88|8s|cz|SS|25|8¢w
$8 85| 2 o8| cT|CE| =G| 3C|=20
s =5 = o S| | o= © | ®© O
s gl 2 Eg|Q QLI 50| 8G| ST| QNI EC
Eg 89|32 EQ| 85| cl|oa8|Cc| EG
o > Zo| 3 Scelo8| 52| £F
| pd w iL © . ©
Aravena, M., Fara, C., & Torres, X X X X X
V. (2012)
Contreras, A & Cuevas, E. X X X X X X
(2008)
Duong, L. (2009) X X X X
Genescd, E., & Capelleras, J. X X
(2004)

Gonzalez, T. (2005) X X X X
Harvie, C. (2003) X X X X X
INEGI, INADEM & X X X X

BANCOMEXT, (2016)
Jaramillo, O. (2005) X X X X X X
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Continnacion Tabla 2.

Autor(es) @ @ © g 5| o e gc_u -
. |2 4| E 8|8 x| cE|°9| 25 g
$3 852 |e8|5e/88/88(3¢%/58
SEI2E|lQ QL 508G ST|LoN|EC
E 8—50 © E2| gco|log|o2s|Cc 5 g
0¥ 2<|s |23E|S5 55|88|88 28
o = v 5 c5| Qo w5 £
w zZ L iT w ©°
Obando, J., Rojas, L., & X X X X X
Zeballos, E. (2008)
Observatorio de las Pymes X X X X X
(2005)
Ramirez, M., Texis, M., & X X
Aguilar, J. (2014)
Lagua, B. (2013) X X X X

Se puede observar en la tabla anterior que la informalidad financiera es una de los
criterios con mayor frecuencia encontrada en las microempresas, ya que muchos de los
autores mencionan que estas no se encuentran registradas ante ningdn ministerio de
economia, otros exponen que las finanzas son manejadas de manera manual en
cuadernos de ingresos y egresos; el siguiente criterio que presenta mayor frecuencia es
el de la falta de cultura organizacional debido a que no cuentan con estrategias o
acciones que sean encaminadas a la mejora de la empresa o a la solucién de algin
problema puntual. Herz (2013), menciona al respecto que la medicién es el primer paso
para el control y la mejora. Si algo no se puede medir, no se puede controlar y si no se
puede controlar, no se puede mejorar.
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Cuadro de mando -CM y Cuadro de mando integral- CMI

El desarrollo de un CM segun Santos (2005), gira en torno a cinco ideas esenciales, es
una herramienta de ayuda durante el proceso de toma de decisiones, disefio sencillo y
eficaz, une indicadores financieros y no financieros, es flexible frente a los cambios y
progresos del entorno y genera motivacién a todos los niveles de responsabilidad. El uso
de cdbdigos semafdricos, velocimetros, barbmetros, mapas de objetivos e incluso caras
sonrientes son varios de los recursos que se utlizan. Con ellos se representa
graficamente la tendencia o el estado de aquellos indicadores que se consideran
relevantes para la gestién, (Caramaza, 2002). Con el paso de los afios esta herramienta
ha evolucionado a lo que se conoce como CMI o balanced scorecard (BSC) término
acufiado por Norton & Kaplan, para Membrado (2002) esta herramienta es un proceso de
formulacién y despliegue de la estrategia, en terminologia de gestion de procesos este es
un proceso estratégico interrelacionado con el resto de procesos de la organizacion.

Por su parte Norton & Kaplan (2009), presentan que el 35% del valor que genera una
organizacion puede atribuirse a factores no financieros. Por eso para crear valor no basta
con planear, se necesitan herramientas como el Balanced Scorecard que son claves para
integrar todos los elementos que generan resultado en una empresa y para entender
cémo adaptarse al cambiante y competitivo mundo de hoy. Para Santos et al (2005) el
CMI trata de traducir la misién y la estrategia explicita de una organizaciéon en un amplio
conjunto de medidas de actuacion para la creacion de valor, organizadas coherentemente
bajo cuatro perspectivas diferentes, que son los ambitos en que se divide la empresa
para realizar este trabajo, estds son perspectiva financiera, del cliente, procesos internos
y aprendizaje y crecimiento, entendidas como las mdltiples dimensiones que la
metodologia del CMI plantea para analizar el desempefio estratégico.

Buscando hacer una revision de los diferentes indicadores de medicion en las
perspectivas del BSC, se listan los indicadores en las cuatro perspectivas: financiera,
clientes, procesos y aprendizaje y crecimiento en la Tabla 3.
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Tabla 3. Clasificacion de los indicadores en las perspectivas del BSC.
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En la Tabla 3 se logro la clasificacion de los indicadores de desempefio mencionados por
los diversos autores dentro de las cuatro perspectivas sefialadas por la metodologia del
balanced scorecard, las cuales ayudan a ver a la organizacion como una cadena de valor
donde cada una de ellas es indispensable para el éxito y cumplimiento de la vision
corporativa (Barragan, 2010).

Como resultado del analisis se mencionan en orden de mayor a menor frecuencia en
primer lugar los indicadores financieros, seguidas por los de aprendizaje y crecimiento,
posteriormente procesos internos y por ultimo los de clientes, dichos indicadores son
sefialados por los microempresarios quienes consideran que de una u otra manera
ayudan al desempefio de la organizacion, sin embargo, algunos solo toman en cuenta
uno o dos de estos.

1.6 Metodologia

La investigacion tiene un enfoque cualitativo ya que ésta se basa en el proceso mismo de
recolecciéon y el analisis. De la misma manera es interpretativa ya que el investigador
hace su propia descripcién y valoracion de los datos (Hernandez, 2014).

1. Determinar los criterios cualitativos que caracterizar una microempresa y diferenciarla
de una Pyme.

Mediante el analisis de revision de literatura se busca conocer cuales son los criterios que
caracterizan a las microempresas y a las Pymes.

Tabla 4. Sintesis metodoldgica de la etapa 1

Sintesis metodoldgica de la etapa 1

Buscar las caracteristicas cualitativas de

Variables a analizar .
una microempresa y una Pyme.

Revision de literatura de articulos

Herramientas utilizadas publicados 10 afios a la fecha.

Conocer las caracteristicas de una

Resultados .
microempresas y una Pyme.

Fuente: Creacion propia
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2. Indicadores de desempefio de microempresas panificadoras.

A través de la revision de literatura y entrevistas a los gerentes se pretende conocer los
principales indicadores de desempefio de las microempresas panificadoras.

Tabla 5. Sintesis metodoligica de la etapa 2

Sintesis metodologica de la etapa 2

: . Indicadores de desemperfio de las
Variables a analizar ) o
microempresas panificadoras.

Revision de literatura de articulos
publicados 10 afios a la fecha
Herramientas utilizadas . :
Entrevistas semiestructura a los
gerentes de las microempresas
panificadoras, con muestra conveniente.

Conocer los principales indicadores de
desempefio en microempresas
Resultados e :
panificadoras teniendo en cuenta su
caracterizacion.

Fuente: Creacion propia

3. Clasificar los indicadores de desempefio en las cuatro perspectivas del balanced
scorecard

La metodologia balanced scorecard se divide en cuatro perspectivas que son la
financiera, clientes, procesos internos y crecimiento y/o aprendizaje.
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Tabla 6. Sintesis metodoldgica de la etapa 3

Sintesis metodoldgica de la etapa 3

Variables a analizar

Indicadores de desempefio obtenidas en
la etapa 2.

Herramientas utilizadas

Perspectivas del balanced scorecard.

Resultados

Clasificacion de los indicadores de
desempefio.

Fuente: Creacion propia

4,

Disefiar el cuadro de mando que permita conocer el desempefio de

microempresas

las

Con la ayuda del excel y la informacion recabada en la etapa 3 se disefiara el cuadro de

mando que permitira a los gerentes de las microempresas panificadoras conocer el
desempenio de las mismas.

Tabla 7. Sintesis metodoldgica de la etapa 4

Sintesis metodoldgica de la etapa 4

Variables a analizar

Indicadores de desempefio.

Herramientas utilizadas

-Excel
-Balanced scorecard

Resultados

Disefio de un tablero de control para
conocer el desempefio de las
microempresas panificadoras.

Fuente: Creacion propia
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5. Validar y evaluar el cuadro de mando en empresas representativas de la
caracterizacion.

Con datos tomados de las empresas representativas de la caracterizacion se procede a
hacer la validacion y evaluacién del cuadro de mando, para conocer su funcionamiento y
la manera de operarlo.

Tabla 8. Sintesis metodoldgica de la etapa 5

Sintesis metodoldgica de la etapa 5

Variables a analizar Datos de microempresas panificadoras

Herramientas utilizadas Cuadro de mando

Validacioén y evaluacion del tablero de
Resultados control con empresas representativas de
la caracterizacion.

Fuente: Creacion propia

Resultados esperados

1. Tesis para obtencion del grado de magister en ing. Industrial

2. Cuadro de mando que permite conocer el desempefio de las microempresas
panificadoras

3. Articulo cientifico

4. Ponencia en congreso
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1.7 Descripcion

La investigacion se encuentra estructurada en dos articulos cientificos, la primer parte
abarca la fase 1 de la metodologia definida dentro de un articulo titulado: “Caracterizacion
cualitativa de las diferencias entre Microempresa y Pyme: Revision de literatura”, en
donde, se hace un analisis comparativo entre microempresa y pyme (pequefia y mediana
empresa) ya que muchos autores unen estos dos términos en uno, formando la palabra
mipymes (micro, pequefias y medianas empresas), lo anterior con el propésito de conocer
las caracteristicas distintivas de cada una de ellas. El articulo mencionado se encuentra
en el Capitulo 2 del presente documento. articulo mencionado se encuentra en el
Capitulo 2 del presente documento.

Posteriormente se presenta un articulo titulado: “Disefio de un cuadro de mando que
permita conocer los indicadores del desempefio de las microempresas panificadoras de
Bogota, Colombia.” El cual, comprende las 4 fases restantes de la metodologia planteada,
haciendo énfasis en que las microempresas panificadoras carecen de herramientas que
ayudan a medir su desempefo llevandolas a no crecer. Por lo tanto, los resultados
proponen conocer los indicadores de desempefio en las microempresas panificadoras de
la ciudad de Bogota, a través del disefio de un Cuadro de Mando (CM) el cual, es una
herramienta que fomentara en los microempresarios la toma de decisiones y el control de
la empresa. El articulo mencionado se encuentra en el Capitulo 3 del presente
documento. articulo mencionado se encuentra en el Capitulo 3 del presente documento.
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Denisse del Carmen Carmona Mejia*, Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito
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Resumen

En la presente investigacion se hace un andlisis comparativo entre microempresa y pyme
(pequena y mediana empresa) ya que muchos autores unen estos dos términos en uno,
formando la palabra mipymes (micro, pequefias y medianas empresas). Sin embargo,
para fines de este estudio se aborda cada tipo de empresa de manera individual con el
propésito de conocer las caracteristicas distintivas de cada una de ellas. Se realiza un
analisis a empresas que cumplen con los criterios de microempresa y pyme, para concluir
que existen particularidades que hacen que estos dos términos no puedan ser
homogéneos, ya que las pymes en el area financiera buscan conocer su capacidad de
endeudamiento, ademas con relacién a los clientes buscan examinar su opinién con
respecto al producto o servicio, tienen mayor grado de tecnologia inmersa en sus
procesos productivos y aplican técnicas de mejora continua. Siendo estos criterios los que
las microempresas no toman en cuenta, sin embargo, existen varios criterios que
comparten la diferencia es que las microempresas los abordados desde un punto de vista
bésico de subsistencia y las pymes de una manera visionaria y emprendedora, siendo
estas algunas de las conclusiones que muestran la superioridad de las pymes sobre las
microempresas.

Palabras clave: Mipyme, Microempresa, Pyme.

Abstract

The objective of the research is to analyze the main advantages and disadvantages that
prevent In the present investigation a comparative analysis between microenterprise and
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SME (small and medium enterprise) is made since many authors join these two terms in
one, forming the word mipymes (micro, small and medium companies). However, for the
purposes of this study, each type of company is dealt with individually for the purpose of
knowing the distinctive characteristics of each one of them. An analysis is made to
companies that meet the criteria of microenterprise and SME, to conclude that there are
particularities that make these two terms can not be homogeneous, since SMEs in the
financial area seek to know their indebtedness capacity, customers seek to examine their
opinion regarding the product or service, have a higher degree of technology immersed in
their production processes and apply continuous improvement techniques. These criteria
are not taken into account by micro-enterprises, however, there are several criteria that
share the difference is that micro-enterprises are approached from a basic point of view of
subsistence and SMEs in a visionary and enterprising way, these being some the
conclusions that show the superiority of SMEs over microenterprises.

Keywords: Mipyme, Microenterprise, SME.

2.1 Introduccion

El objetivo del articulo es hacer un analisis que exponga las diferencias y similitudes que
existen entre las microempresas y las pymes. Se conoce que cada pais tiene una
clasificacion para cada tipo, la cual es realizada por organismos especializados en
materia de economia. Sin embargo, lo que se busca es profundizar en caracteristicas
distintivas que van mas alla del nimero de trabajadores o ventas anuales.

En el primer apartado, se expone el concepto de mipymes desde el punto de vista de
varias partes del mundo, de la misma manera se revisan los conceptos de cada uno de
los términos de acuerdo a varios autores y se presenta la importancia de las
microempresas y pymes en la economia de diversos paises. En la segunda seccién se
realiza el analisis de las caracteristicas de las microempresas y pymes, éste de acuerdo a
la revisién de literatura realizada por varios autores a nivel internacional y por ultimo se
realizan las conclusiones a las que se llegaron a partir del estudio.

2.1.1 Mipymes en América Latina

Las mipymes (micro, pequefia y mediana empresas) forman una potencia econémica
importante para diversos paises, sin embargo, el concepto de mipyme es muy amplio, ya
gue segun INEGI (2013) en su estudio Sistema de Clasificacion Industrial de América del
Norte clasifica a las mipymes por sector econémico y por numero de trabajadores que
van de uno a cien. Por otra parte, la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo
Econdmico, OCDE (2008) estratifica por el nUmero de mano de obra, que van de uno a
cuatrocientos noventa y nueve. Ademas, la Comision Econémica para América Latina
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CEPAL (2013) clasifica a las empresas por el nimero de trabajadores que van de cinco a
doscientos cincuenta.

En algunos paises de América latina la clasificacién para mipymes se realiza a partir de
los puntos antes mencionados. Saavedra et al (2007) realizo una compilacién de algunos
de estos paises donde expuso los siguientes criterios de definicién: No. De empleados,
ventas, no. De activos y otros que se observan en la Tabla 9.

Tabla 9. Criterios de definicion de Mipymes por paises de America Latina. (Saavedra et al. 2007).

Paises (AL) No. De empleados Ventas No. De activos Otros
Argentina X
Bolivia X X X
Brasil X X
Chile X X
Colombia X X
Costa Rica X X X X
El Salvador X X
Guatemala X
México X
Panama X
Perd X
Uruguay X X X
Venezuela X X X

Como se observa en la Tabla 9, existen factores meramente cuantitativos que cada pais
aborda para valorar una mipyme. Dichos criterios pueden ser subjetivos, ya que no tomar
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en cuenta otros elementos que pueden ayudar a delimitar de forma mas certera las
caracteristicas de estas empresas.

De la misma manera se puede observar una clara inconsistencia en lo que cada pais de
América Latina considera como punto de partida para definir una mipyme, es decir que
existen paises como Argentina, Guatemala, México, Panama y Perl que solo toman un
criterio para su delimitacién, lo cual puede llegar a ser poco objetivo y adicionalmente el
rango de dichos criterios es generalmente amplio.

2.1.2 Mipymes en Europa

Por otra parte, en Europa las mipymes son definidas segun criterios muy similares al igual
que en América Latina sin embargo todos los paises de la Uni6n Europea(UE) toman en
cuenta los mismos puntos de partida para realizar dicha delimitacion, es decir, existe
unificacion en estos criterios como se observa en la Tabla 10, la cual fue tomada de
Tueros et al (2009) quien expone el estudio donde pudo analizar los factores que toman
en cuenta dichos paises.

Tabla 10. Criterios de definicion de Mipymes por paises en Europa. (Tueros et al. 2009).

Paises (UE) No. De empleados Ventas No. De activos
Alemania X X X
Espafia X X X
Italia X X X
Francia X X X
Irlanda X X X
Republica Checa X X X

Existen innumerables estudios que hablan de este concepto como un todo, sin embargo,
cada micro, pequefia y mediana empresa tiene caracteristicas especificas, las cuales son
imposibles de comparar por la haturaleza de las mismas.
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2.1.3 Mipymes en Estados Unidos

Para Estados Unidos las mipymes han sido de suma importancia, ya que en 1953 el
gobierno cred una agencia para representarlas, con el objeto de lograr su consolidacion y
éxito, a partir de un criterio de competitividad. El organismo creado fue la agencia The
U.S. Small Business Administration (SBA), cuyo objetivo es proveer de servicios a los
pequefios negocios para que puedan iniciar, crecer y consolidarse y para su logro. La
clasificacion de estas es dada de acuerdo con los criterios de la Tabla 11 dada por Diaz
et al (2012).

Tabla 11. Criterios de definicion de Mipymes en Estados Unidos. (Diaz, et al. 2012).

Categoria No. De empleados Limites de capital comercial

Micro <100 5 a 6 millones
Pequefia 100 Cifra de participacion
Mediana >100 <250

Como se puede observar en la tabla anterior los factores que determinan a las mipymes
siguen siendo meramente cuantitativos y su rango es muy amplio, se puede suponer que
existe muchos factores que difieren en una empresa que tiene 10 trabajadores y en otra
que cuenta con 230 empleados sin embargo de acuerdo a la clasificacién, las dos son
consideradas mipymes.

2.2 Conceptos de microempresay pyme

Martinez (1995) expone que las microempresas son talleres unipersonales y familiares
con bajos niveles de organizacion y capacidad econémica, en donde existe un bajo nivel
tecnolégico, escaso financiamiento, la inexistencia de una politica industrial disefiada,
escasa participacion en el mercado de exportacion, bajo nivel de calificacion de la mano
de obra y que manejan volimenes de ventas monetarias bajos

Para Pomar y Rivera (1998) definen a las microempresas como una organizaciéon en
donde predomina un individuo y un grupo de ayudantes, se trata del modelo de hombre
orquesta, y en términos generales, de la forma mas simple de estructura organizacional,
la cual permite cambiar su estrategia rapidamente, si el cambio esta dentro de la
capacidad y los intereses de la persona. De la misma manera Rivero et al. (2001)
aseveran que el término de microempresa debe hacer referencia a una pequefia unidad
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socioecondmica de produccidn, comercio o prestacién de servicios que para su creacion
no requiere de grandes inversiones de capital, con mucha adaptacion al cambio y que
pueden orientarse hacia el mercado con mayor rapidez y facilidad que otras empresas.

Por su parte Cardozo et al (2012) define una pyme como una unidad econdémica
productora de bienes y servicios, dirigida por un propietario de una forma personalizada y
auténoma, de pequefia dimension en cuanto al numero de trabajadores y cobertura de
mercado. De la misma manera Cardozo et al (2012) define una pyme como una unidad
de explotaciéon econdmica realizada por una persona juridica que efectué actividades de
produccién de bienes industriales y de servicios conexos.

2.2.1 Importancia de las microempresas

La importancia de las microempresas en el mundo, América Latina se ha destacado por
distintas instituciones y organizaciones. Se ha dicho de ellas de la aportacion que hacen
al Producto Interno Bruto (PIB) del alrededor del 50%, genera aproximadamente el 65%
del empleo y conforman méas del 90% del total de las empresas (Bardan et al, 2002). Asi
mismo el Banco Interamericano de Desarrollo -BID (2006b) plantea que tan sélo en
América Latina y el Caribe existen 60 millones de microempresas, que generan cerca de
la mitad del empleo en el area. Segun las encuestas de hogares, en Centroamérica (sin
contar Guatemala y Republica Dominicana), existen aproximadamente 2,2 millones de
ocupados en microempresas (1-5 trabajadores), esta poblacién corresponde al 16,8% del
total de ocupados. (Carvajal et al. 2006)

En la Tabla 12 se observa el porcentaje de microempresas que existen con respecto al
total de mipymes registradas en diversos paises, es su estudio Henriquez (2009) expone
la informacién obtenida de diversas instituciones tanto de la Unién Europea como de
América Latina.

Tabla 12. Porcentaje de mipymes y miicroempresas por paises.

Pais Porcentaje (%)
Mipymes Microempresas
Alemania 99.5 83.0
Espafia 99.9 92.2
Francia 99.8 92.2
Irlanda 99.6 80.1
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Italia 99.9 94.5

Republica Checa 99.8 95.2
Argentina 99.4 90.8
Brasil 94.6 93.6
Chile 98.7 79.2
Colombia 99.0 97.0

Continuacién Tabla 12.

Pais Porcentaje (%)
Costa Rica 98.0 78.0
México 99.6 95.6

Fuente: (1) NUumero de empresas Europa: European Comision. Eurostat. 24/2006.
(2) Numero de empresas paises de América Latina: diversas fuentes. "Observatorio MIPYME:
Compilacién estadistica para 12 paises de la Region". (Guaipatin, 2003)

2.3 Caracterizacion Cualitativa

Para el estudio de los articulos de investigacion se realiz6 la caracterizacion cualitativa ya
que con base a la metodologia de Mayring (2014) es importante conocer la situacion
actual del problema a investigar, para posteriormente efectuar una interpretacion de los
datos que puedan distribuirse por criterios y hagan comprensible la importancia del
fendmeno ocurrido. En la Tabla 13 se exponen los criterios de caracterizacion de las
microempresas que se toman en cuenta. En primera instancia se determinaron dos
criterios financieros que son rentabilidad y eficiencia los cuales tienen como referencia un
estudio realizado por Nava et al. (2009) donde analiza cuales son los criterios que una
empresa debe tener en cuenta para conocer la situacion y el desempefio econémico y
financiero real; y de la misma manera detectara dificultades y aplicar correctivos para
resolverlos. En dicha investigacion se citan varios criterios, sin embargo, de acuerdo a la
informacion obtenida de las microempresas estudiadas solo aplican los antes
mencionados.

Después de un exhaustivo andlisis de varios autores y el estudio de los mismos se
determinaron los criterios de mercado, publicidad e imagen de la empresa, relacion del
cliente con el servicio o producto, incorporacién y retencién de clientes, control de la
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produccién, desarrollo de nuevos productos y servicios, relacion con los trabajadores y la
formacion laboral de los trabajadores y/o propietario.

Tabla 13. Andlisis de las caracteristicas de microempresas.
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g £ €5 ¢ 3zg tsg S§:s 8% =238 85885 §s5%
= = S 'S 3 2 o © £ g9 g - O s 2 2 ] 8 2 5 4
S g < L = 2 5§88 ©§ g = S © @ o 3 £ a g s g e = S 2
i S © O © 3] = o € S E o o £ = = '8 E »n @D o _g o = ®© 8‘
2 5 T s = 3¢gs% 582 58° £ 28% 88 ss8%¢
& ok x3 g g8 S 43 3 5 s £ =
7] —_ c o
Aguilar, J. et al
X X
(2014)
Bautista, P. (2013) X X
Céceres, V. (2012) X X X X X X X X
Contreras, A &
X X
Cuevas, E. (2008)
Lockett, N. &
X X X X
Brown, D. (2003)
Salazar, P.et al
X X X X X X
(2013)
Rodriguez, M. &
X X X X X X X X X
Morera, M. (2006)
Schulze, B. et al.
X X X
(2014)
Varas, I. (2013) X X X X X X X

Fuente: Elaboracion propia

La Tabla 14 indica los criterios utilizados para la caracterizacion de las pymes en donde a
diferencia de las microempresas se detectaron tres criterios en financieros que son
rentabilidad, eficiencia y endeudamiento esto de acuerdo con el estudio de Nava et al.
(2009) otros criterios son mercado, publicidad e imagen de la empresa, relacion de los
clientes con el servicio o producto, incorporacion y retencion de clientes, atributos del
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servicio o producto (funcionalidad), control de la produccion, desarrollo de nuevos
productos y servicios, tecnologia, relacién con los trabajadores, formacion laboral de los

trabajadores y/o propietario y mejora continua.

Tabla 14. Andlisis de las caracteristicas de las pymes.
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Cunhaetal. (2011) X X X X
Del Toro et al. (2011) X X
Fernandes, et al.
(2006) X X X X X
Garcia et al. (2014) X X
Henson, S. & Holt, G.
(2000) X X X X X
Monfort, V. (2002) X X
Monge, C. et al.
(2013) X X X
Ozilgen, S. (2012) X X X
Peprny, A. &
Kubickova, L. (2010) X X X
Solano et al. (2012) X X X
Schutyser, M. et al.
(2008) X X X X
Vargas, A. (2011) X X X X X X X X X X X X

Fuente: Elaboracion propia

2.4 Resultados

Se realizé un andlisis de frecuencia con el cual se pueden determinar los criterios que
predomina en la caracterizacion de microempresas y de esta manera conocer con mayor

profundidad algunas particularidades de estas empresas, Fig. 1.
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Figura 1. Criterios de caracterizacion de microempresas
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Fuente: Elaboracion propia

Por lo anterior se explica que el control de la produccion es el criterio mas sobresaliente
sin embargo este es definido como la cantidad de articulos fabricados y el que se encarga
de vigilar que todo se haga como se plane6, es decir, el control se refiere a la verificacion
para que se cumpla con lo planeado, reduciendo a un minimo las diferencias del plan
original, por los resultados y practica obtenidas. En el caso particular de las
microempresas el control meramente no aplica para estas, ya que no ponen en practica
algun plan de produccion o estrategias de mejora para los procesos, estas se limitan a
conocer la cantidad de piezas o productos producidos, también dentro de este criterio es
sobresaliente mencionar que conocen el tiempo de fabricacion, la frecuencia en que
deben pedir materia prima y en minima proporcion conocen los costos de la mala calidad
de la produccion.

Por el contrario, el criterio menos sobresaliente es el de publicidad e imagen de la
empresa, ya que este solo fue mencionado por dos microempresas una de ellas
menciona que realiza la publicidad en redes sociales y la otra no especifica el medio de
difusion, sin embrago podemos entender que para las microempresas este criterio no es
relevante. Por su parte la eficiencia financiera segun el estudio de Nava et al. (2009)
miden el nivel de ejecucion del proceso productivo, centrandose en el como se realizan
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las actividades y en el rendimiento generado por los recursos utilizados, entre los criterios
de eficiencia o actividad se encuentran la rotacion de activos totales, rotacion de activos
fijos, la rotacién del inventario, rotacion de las cuentas por cobrar, el periodo promedio de
cobro y el periodo promedio de pago, para las microempresas este término es
desconocido, sin embargo algunas lo utilizan sin que tengan conciencia de ello, ya que
conocen los costos de produccién y de materia prima y en menor escala los costos de
comercializacion.

En el criterio formacion laboral se detectd, que las microempresas tienen conciencia de
gue la capacitacion es importante, sin embargo, no la practican ya que consideran que no
aporta a su trabajo, los trabajadores tienen el conocimiento empirico de las actividades
gue realizan porque alguien mas que estaba en ese puesto les ensefio. En cuanto al nivel
educativo de los propietarios estos tiene un nivel basico y muchos de ellos no concluido,
esto lo corrobora un estudio realizado por el Observatorio Laboral de Centroamérica y
Republica Dominicana (2008) en el cual sefiala que la probabilidad de encontrar
propietarios de microempresa con educacion superior completa es sin duda mucho mas
baja que en cualquier otro estrato. De la misma manera Arroyo (2002) sefala que la
educacion formal en los micronegocios en América Central alcanzé una media de cinco
afos para 1999, lo que implica que los trabajadores no terminaron la primaria. Afirma que
el 48% de los ocupados no ha completado la primaria, mientras que un 41% no terminé la
secundaria y menos del 12% ha logrado una calificacion mayor a la secundaria.

De la misma manera en el criterio de la relacion del cliente con el servicio o producto, las
microempresas buscan conocer la satisfaccién que tienen respecto a lo que les ofrecen,
incluso pueden llegar a aplicar encuestas para medir el servicio brindado, sin embargo,
esto lo realizan solo unas pocas, en la misma proporcion miden el tiempo en que se
entrega el producto al cliente. En la Fig. 2, se muestra el andlisis de frecuencia de la
caracterizacion de las pymes, uno de ellos es el control de la produccién el cual a
diferencia de las microempresas las pymes buscan no solo conocer la capacidad de
produccién, sino que ponen en practica controles preventivos en esta area, ya que
realizan planes de desarrollo y fabricacion de productos, control de calidad de los
procesos, control de inventarios, miden su eficiencia operacional y en menor escala
tienen contabilizados los fallos de la maquinaria o humanos que tengan que ver con el
proceso productivo. Con la misma frecuencia el criterio de atributos del producto o
servicio es uno de los destacados, este analiza los aspectos intimamente ligados a la
funcionalidad del producto y/o servicio desde el punto de vista de cliente. De la misma
manera el precio y la calidad, de acuerdo a la informacion recopilada, las pymes
mencionan que les interesa conocer como el cliente percibe la calidad del
producto/servicio, la tasa de productos defectuosos que los clientes devuelven y el precio
con respecto a la calidad del producto. De esta manera se puede notar que este Ultimo
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aspecto y el anterior van intimamente ligados, ya que al conocer el punto de vista de los
clientes las pymes pueden hacer ajustes en los procesos de produccién para lograr la
satisfaccion y aceptaciéon del producto o servicio que brinda.

Figura 2. Criterios de caracterizacion de una pyme.
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Fuente: Elaboracion propia

Siguiendo con el orden jerarquico de frecuencia la mejora continua ocupa el siguiente
puesto, este criterio juega un papel importante para el desarrollo y crecimiento de las
pymes, ellas ponen en practica estrategias a nivel de toda la organizacion, algunas tienen
gue ver con la competitividad, invierten en seguridad e higiene de los procesos, buscan
implementar acciones correctivas, inclusive algunas miden el impacto ambiental de los
procesos. Los criterios con menor frecuencia, pero no menos importantes, son la
capacidad de endeudamiento financiero Nava et al. (2009) lo define como la capacidad
gue tiene la entidad de contraer obligaciones para financiar sus operaciones e
inversiones, y respaldar las mismas con su capital propio; es decir, evallan la capacidad
gue tiene la entidad para responder a sus obligaciones, acudiendo al patrimonio, en este
criterio las pymes mencionan que analizan el indice de endeudamiento y el rendimiento
sobre el patrimonio. Otro criterio es la incorporacion y retencion de clientes, el cual hace
alusion al interés de conocer el porcentaje de clientes nuevos y el porcentaje de clientes
retenidos. Finalmente, el criterio de la tecnologia donde aplican aspecto como el grado de
innovacion y tecnologia para la produccion y la automatizacion de los procesos.
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2.5 Conclusiones

Podemos concluir que las microempresas tienen caracteristicas particulares, ya que ellas
a diferencia de las pymes aun no toman en cuenta criterios como la capacidad de
endeudamiento financiero, que contribuye a conocer alin mas la empresa desde el punto
de vista financiero y de esta manera saber con certeza cuanto dinero se puede invertir y
el tiempo que toma recuperar lo invertido, es decir tomar decisiones apegadas a la
realidad buscando minimizar el riesgo. Otro criterio es denominado atributo del servicio o
producto que por medio de él las pymes buscan conocer lo que el cliente opina de lo que
estan consumiendo y de esta manera mejorar. El siguiente criterio es el tecnolégico ya
gque algunas pymes cuentan con cierto nivel tecnoldgico dentro de sus procesos, muchos
de ellos pueden incluso llegar a ser automatizados, por el caso contrario las
microempresas no cuentan con este criterio ya que muchas usan herramientas
mecanicas y técnicas muy rudimentarias para la elaboracién de la produccion y muchos
de los procesos son realizados a mano dependiendo del giro del negocio. Y por dltimo el
criterio de mejora continua el cual ayuda a optimizar y aumentar la calidad de un
producto, proceso 0 servicio, este término estd siendo adoptado por las pymes en
diferentes areas de la organizacién, de esta manera existe una retroalimentacion vy
seguimiento de cémo esta funcionando determinado departamento, y marca la pauta
poner en practica estrategias para potencializar o detener asuntos de manera puntual.

El hecho de que las microempresas aun no adopten estos criterios se puede deber a un
sinfin de factores, uno de ellos puede ser debido a la escolaridad basica o muchas veces
nula del propietario. Al no tener un nivel de escolaridad mayor, muchas veces no cuenta
con el conocimiento y la técnica de cémo manejar el negocio y lo que busca solo es la
subsistencia, sin importar si esta brindando servicios o productos funcionales a los
clientes. De la misma manera por la falta de estrategias no van a invertir en publicidad
para el negocio ya que lo que él busca es tener los menores egresos posibles. Otro factor
€s que no cuentan con el capital para obtener mayor acceso a tecnologia e informacién
que ayude a la empresa o cuando lo tiene ven un gasto en lugar de una inversion.

Se puede decir que, aunque muchos criterios se comparten entre microempresa y pyme,
estos no implican lo mismo. Para el caso de las microempresas estos son abordados
desde un punto de vista basico de subsistencia del negocio, por el contrario, las pymes
adoptan estos criterios de una forma cada vez mas visionaria y emprendedora, ya que de
cierto modo realizan acciones para el crecimiento y expansion de la empresa, cabe
mencionar que existe poca informacion cualitativa del tema a pesar de que la economia
de diversos paises es sustentada por estas empresas.
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3. Disefio de de un cuadro de mando que permita conocer los indicadores del desempefio de las

microempresas panificadoras de Bogota, Colombia.
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of the bakery micro-enterprises of Bogota, Colombia.
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Abstract

Currently, microenterprises are an important economic power in several countries, however,
there are few studies that talk about this topic. In Colombia, one hundred percent of the
companies, the ninety-seven are micro-enterprises together with this, in the city of Bogota is
the largest concentration of bakeries nationwide. Baking microenterprises lack tools that help
measure their performance, leading them not to grow. Therefore, this article proposes to know
the performance indicators in the bakery microenterprises of the city of Bogota, through the
design of a Scorecard (CM) which is a tool that will encourage decision-makers in
microentrepreneurs and control of the company.

Keymwords: Micro companies, baker sector, scorecard, performance.
Resumen

Actualmente las microempresas son una potencia econdémica importante en diversos paises, sin
embargo, existen pocos estudios que hablen de este tema. En Colombia del cien por ciento de
las empresas el noventaisiete son microempresas aunado a esto, en la ciudad de Bogota se
encuentra la mayor concentracion de panaderfas a nivel nacional. Las microempresas
panificadoras carecen de herramientas que ayudan a medir su desempefio llevandolas a no
crecer. Por lo tanto, el presente articulo propone conocer los indicadores de desempefio en las
microempresas panificadoras de la ciudad de Bogota, a través del disefio de un Cuadro de
Mando (CM) el cual, es una herramienta que fomentara en los microempresarios la toma de
decisiones y el control de la empresa.

Palabras claves: Microempresas, Sector panadero, Cuadro de Mando, Desempeno.
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3.1 Introduccién

A pesar del creciente numero de
microempresas a nivel mundial, no se
puede negar el hecho de que presentan
limitaciones para crecer ya que muchas de
ellas no tienen estrategias, indicadores,
herramientas de gestién, etc. que sean
usadas en beneficio de la empresa.

Pese a esto, e namero de
microempresas en Colombia para el primer
trimestre del afio 2016 era de 1,522.394
empresas registradas [1]. El foco de
investigacion es el sector panificador que se
encuentra en la ciudad Bogota, ya que en
esta ultima reside la mayor cantidad de
panaderias a nivel nacional.

El objetivo de este estudio es
precisamente ayudar a este sector de
empresas que van creciendo en cantidad de
manera acelerada y muchas de ellas van sin
rumbo, solo subsistiendo. Se plantea el
disefio de un Cuadro de Mando (CM) que
ayude a los microempresarios de panaderias
a conocer el desempefio de las mismas de
manera clara y sencilla, para que de esta
manera puedan realizar estrategias que
ayuden a impulsar los criterios claves para
el crecimiento de la empresa.

En el primer apartado de Ia
investigaciéon se encuentra la revisiéon de
literatura donde se exponen los puntos
medulares del estudio que diferencian las
microempresa y pyme, luego se abordan las
microempresas en Colombia, el sector
panadero en Colombia y el CM, abordados
desde el punto de vista de diversos autores.
En el segundo apartado esta la metodologia
que se sigui6 para el disefio del CM, como
fueron entrevistas semiestructuradas a
cinco microempresarios panaderos, la

construcciéon de mapa de vectores o mapa
estratégico y fichas de indicadores. Por
ultimo estan los resultados y las
conclusiones a las que se llegaron.

3.2 Microempresa y Pyme

Los términos microempresa y pyme por
mucho tiempo ha sido integrado en uno
solo, generando el concepto de mipyme
(micro, pequefia y mediana empresa). Sin
detenerse a considerar que existen
particularidades que hacen que estos dos
términos no puedan ser homogéneos.

Las  microempresas  son talleres
unipersonales y familiares con bajos niveles
de organizacién y capacidad econémica, en
donde existe un bajo nivel tecnoldgico,
escaso financiamiento, la inexistencia de
una politica industrial disefiada, escasa
participaciéon en el  mercado de
exportacion, bajo nivel de calificacién de la
mano de obra y que manejan volimenes de
ventas monetarias bajos [2]. Por su parte [3]
definen a las microempresas como una
organizacion en donde predomina un
individuo y un grupo de ayudantes, se trata
del modelo de hombre orquesta, y en
términos generales, de la forma mas simple
de estructura organizacional, la cual
permite cambiar su estrategia rapidamente,
si el cambio esta dentro de la capacidad y
los intereses de la persona.

Para [4] una pyme es una unidad de
explotacién econdmica realizada por una
persona juridica que efectué actividades de
producciéon de bienes industriales y de
servicios conexos.
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Un estudio previo, [5] clasificé las
dimensiones internas de las empresas en:
planificacién estratégica,
aprovisionamiento, aseguramiento de la
calidad, comercializacién, contabilidad y
finanzas, recursos humanos, gestion
ambiental y sistemas de informacién. De
las cuales se logra identificar que las
microempresas en 7 de las 8 dimensiones
se encuentran con niveles de
competitividad por debajo del 80%, lo que
indica que tienen problemas al momento
de competir en el mercado. Para estas
microempresas su indice de competitividad
global se ubica en el 69%. Se evidencia que
las Pymes exportadoras cuentan con un
nivel de competitividad muy alto,
encontrandose con 6 de las 8 dimensiones
por encima del 80%.

De la misma manera [6] realiz6 una
recopilacion de literatura donde se
analizaron las diferencias cualitativas entre
microempresa y pyme, las cuales van mas
alla del numero de trabajadores, ventas,
activos, etc.

La Fig. 3 muestra las caracteristicas
cualitativas de las microempresas. (1).
Rentabilidad financiera, (2). Eficiencia
financiera, (3). Mercado, (4). Publicidad e
imagen de la empresa, (5). Relacion del
cliente con el servicio o producto, (6).
Incorporacién y retencién de clientes, (7).
Control de la produccién, (8). Desarrollo
de nuevos productos y servicios, (9).
Relaciéon con los trabajadores y (10).
Formacién laboral de los trabajadores y
propietatio.
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Figura 3. Caracteristicas cualitativas de las microempresas.
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La Fig. 4 muestra las caracteristicas
cualitativas de las pymes. (1). Rentabilidad,
(2). Eficiencia, (3). Endeudamiento, (4).
Mercado, (5). Publicidad e imagen de la
empresa, (6). Relacién del cliente con el
serv. o producto, (7). Incorporaciéon vy
retenciéon de clientes, (8). Atributos del
servicio o producto, (9) Control de la
produccién, (10). Desarrollo de nuevos
productos y servicios, (11). Tecnologia,
(12). Relacién con los trabajadores, (13).
Formacién laboral de los trabajadores/
propietario y (14). Mejora continua

Figura 4. Caracteristicas cualitativas de las pymes
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Se concluye en la investigacion de [6],
que muchos criterios se comparten entre
microempresa y pyme, sin embargo, estos
no implican lo mismo. Para el caso de las
microempresas estos son abordados desde
un punto de vista basico de subsistencia del
negocio, por el contrario, las pymes
adoptan estos criterios de una forma cada
vez mas visionaria y emprendedora. Y las
pymes toman en cuenta aun mas criterios
que las microempresas.

Sin duda existen diversas investigaciones
que sefialan factores que contribuyen a
identificar o clasificar las diferencias entre
pymes o microempresas. Por ejemplo [7]
indica que un factor fundamental en el
desarrollo de las compafifas es la
competitividad empresarial, sin embargo, es
un concepto que sigue en construccion, no
tiene limites precisos y no existe una
definiciéon unica, lo que provoca que se
torne complicado identificar las
caracteristicas que componen a una
microempresa y a una pyme.

Por otra parte, [8], expone una
clasificacion basada en el conocimiento de
la companfa, aunque es un estudio de
caracter subjetivo, para el autor es un factor
fundamental que influye en la estabilidad y
rendimiento de las empresas,
especificamente  micro, pequefias y
medianas. La clasificacion propuesta por el
autor esta enmarcada en cinco niveles: 1.
Cientifico  (conocimiento  exactamente
medible), 2. Cuantitativo (conocimiento
exactamente medible), 3. Cualitativo
(conocimiento poco medible), 4. Tacito
(conocimiento no medible) y 5. Intuitivo
(conocimiento parcial/no medible). Esta
clasificaciéon fue estructurada a través del
grado de analisis de la resoluciéon de

problemas de 2,698 micro, pequefias y
medianas empresas en México.

3.3 Microempresas en Colombia

Actualmente, las microempresas se
constituyen como uno de los segmentos
mas dindmicos y diversos en América
Latina y en una parte fundamental de la
economia en términos de generacion de
empleo, tan solo en Colombia estas
representan mas del 96% de las unidades
econémicas actuales del pais [9]. Ademas,
las microempresas cuentan con una gran
ventaja con respecto a las diversas
empresas de Colombia ya que estas, son
responsables de una gran parte de la mano
de obra, debido a que muchos trabajadores
escogen estar en ellas por su flexibilidad y
las  oportunidades que ofrecen para
incrementar sus ingresos y mejorar su

calidad de vida.

Sin embargo, aunque son el tipo de
empresa dominante en el pafs, también son
las que mas rapido pueden quebrar y
desaparecer. De acuerdo con los estudios
mas recientes, la tasa de mortalidad de las
microempresas en Colombia es muy alta,
mostrando que, durante los primeros cinco
aflos de vida, fracasan cerca del 76 por
ciento de estas iniciativas empresariales
[10]. Ademas, diversas investigaciones
enlistan las causas de mortandad de las
microempresas y pymes en pafses de
América Latina y el Caribe, en dénde
resaltan la ausencia de una administracién
formal, carencia de un sistema de trabajo
basado en la mejora continua y obstaculos
serios para acceder a la tecnologia y
servicios.
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3.4 Sector Panadero en Colombia

Con el objeto de contextualizar la
poblacion donde se realiza el estudio es
importante destacar que la poblacién en
Colombia se encuentra dividida en seis
estratos esto segun el Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica
(DANE), los cuales son: 1. Bajo-bajo, 2.
Bajo, 3. Medio-bajo, 4. Medio, 5. Medio-
alto y 6. Alto. Los estratos 1, 2 y 3 albergan
a los usuarios con menores recursos, los
cuales son beneficiarios de subsidios en los
servicios publicos domiciliarios; los estratos
5 y 6 corresponden a estratos altos que
albergan a los wusuarios con mayores
recursos econdmicos, los cuales deben
pagar sobrecostos (contribucién) sobre el
valor de los  servicios  publicos
domiciliarios. El estrato 4 no es
beneficiario de subsidios, ni debe pagar
sobrecostos, paga exactamente el valor que
la empresa defina como costo de

prestacion del servicio.

Segun los resultados de la Encuesta
Multiproposito (EM) 2014 realizada por el
DANE, en Bogota en el 2014, la poblacion
total de la ciudad era de aproximadamente
7.8 millones de personas. Sin embargo, es
interesante destacar que el 87,7% de los
bogotanos pertenece a los tres estratos
socioeconomicos mas bajos [29].

De acuerdo a lo anterior se deduce que
de las cerca de 7,000 panaderias que existen
en Bogota, un alto nimero tiene como
duefios a personas de estos estratos. Dicha

ciudad es la que mas panaderias alberga en
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el pafs, seguido de Cali con 2.165, Medellin
1.532, Barranquilla 565 y Bucaramanga con
466. Con base en estos numeros, existe
una panaderia por cada 1.100 habitantes de
los estratos sociales 1, 2 y 3, donde se
presenta la mayor concentraciéon de
poblacién. El pan mas consumido en
América Latina es el elaborado por los

panaderos artesanales, es decir,

microempresas. En Colombia la actividad

de microempresas panificadoras genera
400.000 empleos directos [11].

La industria panificadora en Colombia,
esta ~ conformada  por  companfas
industriales (grandes), medianas y pequenas
(pymes) o microempresas. Las empresas
industriales son aquellas que venden una
gran variedad de referencias de pan
empaquetado, las pymes se caracterizan por
tener sus marcas propias y las
microempresas panificadoras o llamadas
coloquialmente de punto caliente, son las
que por tradiciéon tienen  procesos
artesanales o semi-industriales, capturando
mas del 70% del mercado [11].

De acuerdo con [8] quien establecié una
clasificacién de nivel de conocimiento para
microempresas y pymes; las microempresas
panificadoras colombianas cuentan con un
analisis en este rubro, pues el nivel
educativo en dichos establecimientos es de
64% en formacién secundaria y tan solo
16% técnica y 2% universitaria. En cuanto
a la formacién del panadero, las cifras de
muestran que el 68% es empirica y tan solo
el 17%, formal.

3.5 Cuadro de Mando

ElIl CM es un instrumento de
informacién y control de gestion que ha



estado presente en muchas organizaciones
desde hace varias décadas. [12].

Segun [20] el Cuadro de Mando o
Tablero de Control, es una herramienta
operativa util para controlar lo que pasa en
un area o departamento. Sus indicadores
estan focalizados a procesos y no al avance
del plan estratégico de la organizacién. Es
un instrumento util para medir el avance de
los  resultados  operativos en  una
organizacion.  Los  elementos  que
componen un CM son: Objetivos
operativos del area o departamento y los
indicadores de gestion que muestran lo que
pas6 durante un periodo de tiempo.

Por su parte [21] reafirma que el CM es
la base de un sistema de mediciones de
desempefio que se puede utilizar como un
medio solido para controlar y diagnosticar
situaciones, ya que genera y presenta
informacién uniforme, clave y confiable.

Con el paso de los anos esta
herramienta ha evolucionado a lo que se
conoce como cuadro de mando integral
(CMI) o balanced scorecard (BSC) término
acufiado por Norton & Kaplan, para [13]
esta herramienta es un proceso de
formulacién y despliegue de la estrategia,
en terminologia de gestiéon de procesos este
es un proceso estratégico interrelacionado
con el resto de areas de la organizacion.
Cabe mencionar que [14] exponen que los
cuadros de Mando no tienen que estar
unicamente ligados al Balanced Scorecard.

Segun [15] existen diferencias entre CM
y CMI, de acuerdo al primero concepto
éste es un instrumento de medicién de los
factores o criterios claves, que canaliza gran

parte de la informacion contable, el sistema
de medicion que wusa es indicadores
financieros y no financieros, carece de un
mapa de trabajo para guiar el disefio del
CM, no ofrece una visiéon conjunta de la
organizacion. Por su parte el CMI es un
instrumento de gestion estratégica, articula
la correcta implantaciéon de la estrategia,
mediante indicadores financieros y no
financieros, existe un mapa de trabajo para
guiar el disefio de los indicadores, ofrece
una vision conjunta de la organizaciéon. Un
Indicador es la relaciéon entre las variables
cuantitativas o cualitativas, que permite
observar la situacién y las tendencias de
cambio generadas en el objeto o fenémeno
observado, respecto a objetivos o metas
previstas e influencias esperadas [106].

En la tabla 15 se muestran las
diferencias entre el Cuadro de Mando y el
Cuadro de Mando Integral de acuerdo a
[21].

Tabla 15. Diferencias entre Cuadro de Mando y
Cuadro de Mando Integral.

Requerimientos de disefio o uso CM CMI
Madurez de la compania Bajo Alto
Conocimiento de la compafifa Bajo Alto
Conocimiento del negocio Bajo Alto
Capacidades de Recursos Bajo Alto
Humanos

Inversion en sistemas Bajo Alto
Tiempo para pensar Poco Mucho
Utilizacién de sistemas formales Informal Formal
Entorno Cambiante Predecible
Necesidad Informacion Alineacién
Fuente: [21].
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El CM permite determinar los
indicadores claves de la organizacion vy
conocer el desempefio de esta, mientras el
CMI implica la madurez del CM, ya que
deja de ser una herramienta de control para
pasar a ser una herramienta de planeacion y
despliegue de la estrategia. De la misma
manera [21] menciona que el cuadro de
mando puede ser implementado como
puente para llegar a un CMI. Por su parte,
[17] define el desempefio como aquellas
acciones que son relevantes para lograr los
objetivos de la organizacién, y que pueden
ser medidas en términos de contribucion a
las metas al constituir un concepto plural
que busca englobar diversos factores en un
elemento mesurable y cuantificable.

A través de la utilizacién del cuadro de
mando se plantea conocer los indicadores
de las microempresas panificadoras, para
ello es importante saber que funciones y
resultados tiene esta herramienta. [18]
utilizo el CM implementandolo en un
hospital, se hace mencién que estas
instituciones ~ generan  muchos  datos
procedentes de distintas fuentes, sin
embargo tiene un escaso aprovechamiento,
lo que se pretendié fue profundizar en el
desarrollo de indicadores periddicos de
interés general y particular para cada
servicio, como resultado de la
implementacion de la herramienta se
gener6 ayuda en la evaluacion periddica de
la gestion clinica y de la mejora de calidad
del hospital y a su vez el CM ha servido
como base para la formulacién de objetivos
en los anos posteriores, este también
contribuye a hacer uso eficiente de los
recursos de informacién  disponibles,
difunditlos y promover la toma de
decisiones basada en datos contrastados.
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De la misma manera es de destacar que
el CM tiene una amplia utilizaciéon en las
empresas de excelencia, como ha sido el
caso de empresas ganadoras del Premio a la
Calidad de la Provincia de Holguin en
Cuba. Empresas como  VERTICE,
TUREI, RAUDAL y CEPRONIQUEL
son ejemplos de implementaciones exitosas
de CM. [19]

ILas herramientas de la planificacion
estratégica y el control de Gestiéon pueden
contribuir a mejorar el desempefio de las
diferentes  funciones empresariales e
impactar en la consolidacién y crecimiento
de los negocios, con mayores niveles de
competitividad que les permitan enfrentar
el ingreso de empresas extranjeras, ademas
de proyectar el ofrecimiento de productos
y servicios mas alla de las fronteras
nacionales. [5]

3.6 Analisis Cualitativo

Es importante resaltar que el analisis
cualitativo segun [22] es un proceso
interpretativo de indagacion basado en
distintas  tradiciones metodologicas la
biograffa, la fenomenologfa, la teorfa
fundamentada en los datos, la etnografia y
el estudio de casos que examina un
problema humano o social. De la misma
manera [23] expone que la investigacion
cualitativa es pragmatica, interpretativa y
esta asentada en la experiencia de las
personas. De esta forma, el proceso de
investigaciéon cualitativa supone: a) la
inmersion en la vida cotidiana de la
situacién seleccionada para el estudio, b) la
valoracion y el intento por descubrir la
perspectiva de los participantes sobre sus
propios mundos, y ¢) la consideracién de la
investigacién como un proceso interactivo
entre el investigador y esos participantes,



como descriptiva y analitica y que privilegia
las  palabras de las personas y su
comportamiento observable como datos
primarios.

La investigacion cualitativa abarca el
estudio, uso y recolecciéon de una variedad
de materiales empiricos estudio de caso,
experiencia personal, introspectiva, historia
de vida, entrevista, textos observacionales,
histéricos, interaccionales y visuales que
describen los momentos habituales vy
problematicos y los significados en la vida
de los individuos [24].

Cabe mencionar que un estudio cualitativo
sigue principios particulares. En estos se
puede trabajar con nimeros relativamente
pequenos de unidades de observacion,
incluso en ocasiones con un Unico caso
(aunque también puede involucrar a un
numero elevado de participantes: los
integrantes de cierta etnia, los pobladores
de determinada localidad, los trabajadores
de la salud de una institucion) [25].

Para fines de la investigaciéon se realizod
muestreo selectivo, de juicio o intencional
donde cada unidad o conjunto de unidades
es cuidadosa e intencionalmente
seleccionada por sus posibilidades de
ofrecer informacién profunda y detallada
sobre el asunto de interés para la
investigacion. El interés fundamental no es
la medicién, sino la comprensién de los
fenémenos y los procesos sociales en toda
su complejidad [206] [27].

3.7 Procedimiento de disefio de CM

Para cumplir con el objetivo de la
investigaciéon, en primera instancia se
recolecta informacién a través de
entrevistas semiestructurada, las cuales

segun [28] reiterados encuentros cara a cara
entre el investigador y los informantes,
encuentros dirigidos a la comprensiéon de
las perspectivas que tienen los informantes
de sus experiencias o situaciones, tal como
las expresan con sus propias palabras. Estas
se realizaron a cinco duefios de
microempresas panificadoras de la ciudad
de Bogota tabla 2. Cabe hacer mencién que
el trabajo con los entrevistados es vital ya
que son ellos los que pueden brindar
aportes significativos para el tema. Es
importante hacer alusiéon a que las
panaderias estudiadas pertenecen a los
estratos 2y 3.

Posteriormente con los resultados
obtenidos de las entrevistas y la revision de
literatura se construy6 el mapa de vectores
o estratégico donde se colocaron los
criterios claves de cada una de las
perspectivas  (financiera, de clientes,
procesos internos y aprendizaje), y se
formularon los vectores o cadenas de
uniones entre criterios claves. Después se
desarrollaron las fichas de indicadores de
cada uno de esos criterios claves y por
ultimo se valid6 el CM con lo dicho por los
microempresarios en las entrevistas.

3.7.1 Entrevistas con microempresarios

En las entrevistas se abordaron
preguntas generales respecto a la empresa y
posteriormente a algunas caracteristicas
cualitativas, segin lo propuesto por [0] las
caracteristicas cualitativas de las
microempresas son: formaciéon laboral
trabajadores/duefio, relaciéon con los
trabajadores,  desarrollo de  nuevos
productos y servicio, control de la
produccién, incorporaciéon y retencion de
clientes, relacion del cliente con el
producto o servicio, publicidad e imagen de
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la empresa, mercado, eficiencia financiera y
rentabilidad, abordadas desde un punto de
vista basico de subsistencia del negocio.

En la Tabla 16 se expone la gufa de la
entrevista semiestructurada utilizada, la cual
se divide por las secciones que se proponen
en el parrafo anterior.

Tabla 16. Guia de entrevista semiestructurada.

16.  ¢Su negocio esta presente en las redes sociales? ;Por
d g d
qué?

Mercado

17.  ¢A considerado abrir otra sucursal de su negocio?

Eficiencia financiera y rentabilidad

18.  sSu empresa en algiin momento ha sido financiada
por alguna institucion bancaria?

Cierre

Generalidades y ventas

21.  ¢Tiene algo mas que decir? ;Algo que aportar para
mejorar mi percepcion de como funciona su
panaderia?

1. ¢Cuantos afios tiene la empresa funcionando?
2. ¢Coémo se ha comportado la empresa a través del
tiempo?
¢Cuantas variedades de pan se fabrican?
¢Cual es la variedad que mas vende?
5. ¢En términos generales como considera que esta
funcionando el negocio? ;Me puede dar un ejemplo?

Rl

Formacion laboral trabajadores/duefio

6. ¢El duefio recibe capacitaciones? ;Cuantas al afio?
7. ¢Los trabajadores reciben capacitaciones? ;Cuantas al
afo?

8. ¢Cual es la escolaridad de los trabajadores?
9.  ¢Cudl es la escolaridad del duefio?

Relacion con los trabajadores

10.  ¢Los trabajadores reciben incentivos?

Desarrollo de nuevos productos y servicio

11.  ¢En los ultimos dos afios ha implementado nuevos
servicios para el cliente? ¢Cual?

12.  :En los ultimos dos afios ha implementado nuevos
productos para el cliente? ¢Cuales?

Control de la produccion

Fuente: Los autores

Los resultados de la entrevista
semiestructurada  de  las  secciones
generalidades y control de la produccion se
encuentran en la Tabla 17. Mediante la
siguiente numeracién: (1). Afos en el
sector, (2). No. de empleados, (3). Variedad
de pan, (4). Produccién diaria, (5). Pan mas
vendido, (6). Estatus de la empresa y (7).
Principal indicador de desempefio y el I
corresponde a Camino de vida y fe, el II a
donde Tavo, el IIT a la bodeguita del pan, el
IV a Royal y el V a trigo y café. De la
manera antes mencionada corresponde la
numeracién y su significado para las dos
tablas siguientes.

Tabla 17. Resultados  generalidades y control de  la

produccion.

13.  ¢Cual es su produccion ya sea diatia, semanal o por
fin de semana?

Incorporacion y retencion de clientes

14.  ¢Considera que se han incorporado nuevos clientes a
su negocio? ¢Por qué?

Relacion del cliente con el producto o servicio

15.  ¢Aplica alguna encuesta de satisfaccion al cliente?
¢Por qué?

Publicidad e imagen de la empresa

1 2 3 4 5 6 7
Descono No *
I 12 2 17 Ventas
cida especificado *
900-1300
II 8 6 3 * Ventas
unidades
Hojaldre
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LJ2y

15a V-S3 Rollo

*

III 15 7 Ventas

20 bultos de hojaldrado

hatina

900
v 6 3 6 * Ventas
unidades Rollo

hojaldrado

850
Hojaldre * Ventas
unidades

Fuente: Los autores *En crecimiento  **En declive

Los resultados de las secciones formacion
laboral trabajador/duefio y relacién con los
trabajadores, tal y como se muestran en la
Tabla 18. Donde 1 corresponde a la
panaderfa, camino de vida y fe, el 2 a
donde Tavo, el 3 a la bodeguita del pan, el
4 a Royal y el 5 a trigo y café. De la manera
antes  mencionada  corresponde  la
numeraciéon y su significado para las dos
tablas siguientes.

Tabla  18.  Resultados — de  formacion  laboral

trabajadores/ duerio y relacion con los trabajadores.

1 2 3 4 5

Capacitacion de

X X

los Trabajadotes

Capacitacion del
X X X X

duefio
Incentivos X X X
Escolaridad de

* * *ok * *ok

los trabajadotes

Escolaridad del

ok *k *ok *ok
duefio

Fuente: Los autores *Secundatia **Media supetior

Dos de las cinco empresas mencionan
que gestionan la capacitaciéon a sus
empleados con los proveedores de materia
prima, en el aflo reciben aproximadamente
tres capacitaciones. Ademas, los cinco
panaderos usan equipo de seguridad e
higiene para la elaboracién del pan. De los
duefios cuatro de los cinco buscan
capacitaciones de igual manera con los
proveedores de materia prima, sin
embargo, sus capacitaciones son entre uno
y dos al afio.

Los incentivos de los trabajadores van
desde una bolsa de pan cada dos dias, hasta
el aumento del salario en temporadas altas.
ILa escolaridad de los trabajadores no
sobrepasa la media superior y la del duefio
se mantiene sobre esa misma linea.

En la Tabla 19 se muestran los
resultados de las secciones desarrollo de
nuevos productos y servicios,
incorporaciéon y retencion de clientes y
mercado.

Tabla 19. Resultados de desarrollo de nuevos productos y

Servicios, incorporacion y retencion de clientes y mercado.

1 2 3 4 5
Nuevos
X X
servicios
Nuevos
X X X
productos
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Nuevas

sucursales

Nuevos

clientes

Fuente: Los autores

El incursionar en el mercado con
nuevos servicios y productos no es tarea
facil, sin embargo, tres duefios de
microempresas lo estan realizando uno
menciona que debido a que los clientes han
ido disminuyendo ha tenido que vender
desayunos para atraer clientes.

Otro expone que ha tenido que
incursionar en los domicilios, poner
publicidad externa en el local y en los
empaques del pan colocar etiquetas con el
logo de la panaderfa. Y el ultimo
microempresario  menciona que  ha
introducido  productos de  pastelerfa.
Concluyendo que estos cambios les han
ayudado a obtener nuevos clientes.

Cabe mencionar que dos de los
entrevistados recientemente abrieron
sucursales de sus negocios. La tabla 20
indica los resultados de las secciones
relaciéon del cliente con el producto o
servicio, publicidad e imagen de la empresa
y eficiencia financiera y rentabilidad.

Tabla 20. Resultados de relacion del cliente con el producto o
servicio, publicidad e imagen de la empresa y eficiencia
Sfinanciera y rentabilidad.

Encuestas

de
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satisfaccion

Redes

X
sociales
Préstamo

X
bancario

Fuente: Los autores

Todos los encuestados coinciden en que
no aplican encuestas de satisfacciéon al
cliente y de los cinco solo uno tiene
presencia en redes sociales, el cual
menciona  que no las actualiza
continuamente, de la misma manera solo
uno ha recurrido a préstamos bancarios
esto cuando comenz6 a montar la empresa.
Algunos de los comentarios importantes
que mencionaron son que la publicidad,
calidad y variedad son fundamentales para
el aumento de las ventas, la necesidad de
capacitaciéon en atenciéon al cliente y
algunas recetas han sido resultado del
ensayo y etrot.

La entrevista sirvié6 para elaborar el
mapa de vectores fig. 5 y para la
construccion de las fichas de los
indicadores fig. 6 sin embargo, hubo la
necesidad de obtener mas informacién de
los microempresarios y panaderos para
concretar diversos puntos.

Las secciones abordadas fueron, materia
prima de calidad (harina), competencias del
panadero,  satisfaccion  del  cliente,
crecimiento en ventas, capacidad de
producciéon  (horno), capacitaciones del
duefio, variedades de pan, capacitaciones
de los trabajadores, inventario.



3.7.2 Construccion de mapa de vectores
(mapa estratégico)

Con el proposito de dejar las bases para
construir un CMI se tomaran las cuatro
perspectivas (financiera, clientes, procesos
internos, aprendizaje y crecimiento) que
utiliza dicha herramienta. De acuerdo a la
informacion recolectada en las entrevistas
con los microempresarios y en la revision
de literatura se obtuvieron los criterios
claves a medir para cada perspectiva. Es
importante mencionar que el CM se realiza
lo mas sencillo posible pues uno del
objetivo es que los duefios tengan la
informaciéon disponible y entiendan como
es su funcionamiento y a partir de ellos
puedan tomar decisiones que les favorezca.

3.7.3 Construccion de fichas de
indicadores

Para cada criterio del mapa de vectores
fue necesario que tuviera un indicador para
medirlo. Para esto ultimo se realizé una
ficha que tuviera la descripcién del mismo
de manera detallada para facilitar la lectura.

3.8 Resultados
3.8.1 Cuadro de Mando

La consolidacién del CM es el conjunto
del mapa de vectores (mapa estratégico) y
las fichas de indicadores. La relacién de
estas métricas en el mapa estratégico le
permitird a la microempresa panificadora
medir su desempefio en diversas areas.

En la Fig. 5 se muestra el mapa de
vectores en el cual estan los criterios claves
de cada perspectiva (Financiera, de clientes,
procesos internos y conocimiento y
aprendizaje). Dichos criterios no son fijo
estos pueden aumentar de acuerdo a las

necesidades de la empresa. Por el contrario,
no pueden disminuir ya que es lo minimo
que una microempresa panificadora debe
controlar. Las flechas indican las relaciones
que tienen entre un criterio y otro, de
manera grafica se puede ver como todo
esta interconectado.

En la perspectiva financiera los critetios
claves son las ventas totales, incremento de
las ventas y los costos, los tres anteriores
convergen en maximizacion de utilidades

que

a lo que las

microempresas

pretenden llegar. Sin embargo, estos solo se
pueden cumplir si los demas criterios claves
de las otras perspectivas se cumplen.

Figura 5. Mapa de vectores

Financiera

Maximizar la

ufliad

!

Ventas

Totales

Incremento de
ventas

lzs Costos

Clientes

Variedad del
producto

Producto

Productas

| | Satisfaccian
Productos | | | del cliente

T

h

Procesos
Internos

 F—

Capacidad de
produccion

Cantidzd de
produccidn

Czlidad dz 2
materia

Inventarios

Crecimientoy
Aprendizaje

Capacitacion
del duefio

Fanadzn
ompetente

Capacitacidnes de
Ios empleados

Fuente: Los autores
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En la perspectiva de clientes se hizo énfasis
en los criterios claves que son la variedad
del producto, producto lider, las ventas
cruzadas es decir los demas productos que
se venden en la panaderfa que no son pan,
los productos de temporada y la
satisfaccion del cliente.

La perspectiva de procesos internos los
criterios  claves son  capacidad de
producciéon de la maquina, que en éste caso
es el horno ya que este fue el que los
entrevistados consideran el prioritario
cuando se elabora el pan y que si este no
tiene la capacidad de horneo que se
necesita se genera cuello de botella en el
proceso. Otro criterio es la cantidad de
producciéon la  cual generalmente es
determinada por el panadero. As{ mismo, la
calidad de la materia se determiné como
relevante, siendo la harina la materia prima
mas importante para ademas considerar su
inventatio.

La perspectiva de conocimiento vy
aprendizaje es la base del mapa de vectores
o mapa estratégico ya que de los criterios
claves que la conforman depende el
cumplimiento de las siguientes
perspectivas. Es de suma importancia
buscar el cumplimiento total y la mejora
continua de los criterios capacitacion del
duefio, panadero competente y
capacitaciones a los trabajadores.

Es importante mencionar que cada
duefio de microempresa panificadora
puede usar las estrategias que desee para el
cumplimiento de los criterios, que a su vez
le ayudaran al crecimiento de la misma.

Tas fichas de indicadores fueron
desarrolladas para cada uno de los
indicadores que miden los criterios claves
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que se encuentran en cada perspectiva. La
Fig. 6 muestra un ejemplo de las fichas
realizadas.

Figura 6. Ficha de indicadores.

(501i= e /=0 PANADERO COMPETENTE

[ ["[#; = | COMPETENCIAS DEL PANADERO

€l panadero debe tener ciertas habilidades las cuales son determinadas por el dusfio de
Iz empresa, entre las principales se destacan, experiencia en horneado, estética en el
pan, amasado, conocer los tiempo de reposo, saber hacer variedad de pan, trabajo en
equipo, rapidez, higiene y conocimiente de mp

DESCRIPCION:

FORMULA: (C ias que

ias que debe tener)*100

UNIDAD: Porcentaje (%)

RESPONSABLES: | Duefic

. v compmrmne | comeermne | icomrermne

71%-100% | 21%70% | 0%-20%

120.00% o
100.00%

80.00% 66.60%

50.00%

REPRESENTACION.: 20.00%

20.00%

000

Compatancias que passe  Competancias qua debs tenar

Fuente: 1.os autores

En cada ficha se encuentra un
encabezado con el nombre del criterio
clave que es la actividad esencial a medir.
El indicador es la relacion entre las
variables cuantitativas o cualitativas, que
permite observar la situacion y las
tendencias de cambio [16]. De igual forma
en la descripcion se detalla el indicador de
manera sencilla y clara. En el apartado
férmula (si esta es necesaria) es la expresion
matematica del modo a tesolver o en
ocasiones solo es una cantidad (cuando
solo es cantidad no se necesita formula), es
decir, dicho apartado requiere Ia
informacién de la microempresa para dar
una salida de la misma, pero de manera
procesada, las unidades son los resultados
en que se mide la ejecuciéon de la formula.
El responsable es la persona encargada de
garantizar que dicho indicador se cumpla.
Ademis, de la misma manera en el
apartado desempefio se establecen los

rangos determinados por el responsable de
dicho indicador con la finalidad de



observar el comportamiento del mismo,
por ultimo, la representacion es la grafica
que se sugiere para representar el indicador.

En la Tabla 21 se exponen los criterios
claves de cada una de las perspectivas
(figura 5) los indicadores y su férmula
correspondiente para un periodo de
tiempo, el cual puede ser diario, mensual o
anual segun sea el caso.

Tabla 21 Criterios claves e indicadores.

Capacidad de

produccion de

Porcentaje de
produccion del horno
la maquinaria

(Capacidad
usada/Capacidad total)*100

Cantidad de Numero de piczas a Numero de productos

produccion producir producidos en un
determinado tiempo

Calidad de la Porcentaje de calidad (Caracteristicas de la materia

materia prima de la materia prima

(harina) (harina)

prima/Caracteristicas totales
de la materia prima)*100

Perspectiva financiera

Inventatios Cantidad disponible

de materia prima

Cantidad que se tiene
almacenada / Cantidad total
que se puede almacenar

Cantidad
disponibilidad de
productos
complementarios

Cantidad que se tiene
almacenada / Cantidad total
que se puede almacenar

Criterio clave

Indicador

Férmula

Perspectiva de crecimiento y aprendizaje

Maximizar la
utilidad

Maximizar la utilidad

Ventas totales +incremento
de las ventas- costos

Ventas totales

Cantidad de las
ventas totales

Numero de piezas
vendidas* precio unitario de
venta + ventas productos
complementarios

Incremento de
las ventas

Porcentaje de
incremento de las
ventas

(Ventas totales* Satisfaccion
del cliente)*100

Costos

Contabilizacién de

COstos

Sumatoria de los costos
totales de la empresa (mano
de obra, materia prima,
productos
complementarios,
amortizacion de equipos,
setvicios, arriendo)

Capacitacion Numero de Numero de capacitaciones
del duefio capacitacion del en temas que conoce/
duefio Numero de temas que debe
conocer
Panadero Porcentaje de (Competencias que
competente competencias del posee/competencias que
panadero debe tener)*100
Capacitaciones Numero de Numero de capacitaciones
de los capacitaciones de los que reciben de servicio al
empleados trabajadores en cliente

servicio al cliente

Perspectiva del cliente

Variedad del

producto

Numero de
variedades de pan

Numero de variedades de
piezas de pan

Producto lider

Cantidad de piezas
del pan més vendido

Cantidad de pieza del pan
que mas vende

Producto
complementatio
lider

Cantidad del
producto diferente al
pan mis vendido

Cantidad del producto que
mas se vende diferente al

pan

Productos de
temporada

Porcentaje de panes
elaborados por
temporada

(Ntimero de panes que se
realizan por temporada/
nimero de temporadas
anuales)*100

Satisfaccion del
cliente

Porcentaje de
satisfaccién del cliente

(Caracteristicas que poseen

los productos y/o setvicios

/Caracteristicas totales de
satisfaccion)*100

Perspectiva de procesos internos

Fuente: Los autores

Los indicadores de la tabla anterior son
base, es decir puede haber muchos mas, sin
embargo, para el sector de microempresas
panificadoras la formulacién de estos debe
ser sencillos y la informacién requerida
concreta. Ya que lo que se pretende es
controlar y administrar los recursos,
sumado a esto deben aportar la
informacién necesaria para verificar el
desempefio de cada uno de los criterios
claves y que de esta manera contribuyan a
la toma de decisiones. Cuando se menciona
en la tabla 21, materia prima se refiere
especificamente a la harina ya que es el
ingrediente  principal y garantiza la
elasticidad, tenacidad y suavidad del pan.
Cuando se hace mencién de la maquinaria
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el término es referente al horno, pues fue
considerado por los entrevistados como el
equipo clave en el proceso de elaboracion
del pan porque de este depende la coccion
exacta y estd se da en la temperatura y en
los tiempos ideales.

3.8.2 Validacion

Para la validaciéon del mapa de vectores
y conocer si la manera en que los criterios
claves interactian entre ellos es la
adecuada, se realizaron durante las
entrevistas pregunta relacionadas con los
siguientes aspectos: materia prima de
calidad  (harina), competencias  del
panadero,  satisfaccion  del  cliente,
crecimiento en ventas, capacidad de
producciéon (horno), capacitaciones del
duefio, variedades de pan, capacitaciones
de los trabajadores, inventario, que
ayudaron con dicha validacién, un ejemplo
es, si el panadero es competente, éste podra
decidir la cantidad de produccién que debe
hacer, las competencias del panadero como
rapidez y habilidades para el proceso de
elaboracién de pan hacen que durante el
dia en las panaderfas se tenga variedad de
pan y se produzcan cantidades grandes del
producto lider. Si el panadero no presenta
estas competencias es dificil que salga el
pan en el tiempo que el cliente lo requiere y
por ende su produccién es poca,
mencionan los microempresarios que esto
tiene efecto directo sobre las ventas totales
del dfa, algunos de ellos comentan que han
tenido panaderos que han despedido pues
no realizan la produccién debida. La Fig. 7
muestra el vector ejemplo del que se hablo
en el parrafo anterior.
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Figura 7. Ejemplo de vector.

- Maximizar la
- utilidad
Financiera
Ventas Totales
n on
Clientes Variedad del producte Producto lider
M F
Procesos Cantidad de
Internos produccién
"
Crecimiento y
Aprendizaje Panadero competente

Fuente: Los autores

De la misma manera cada uno de los
vectores fue validado con las entrevistas
realizadas a los microempresarios de
panaderias.

3.8.3 Toma de decisiones

[30] sustenta que, aunque se reconoce
que las tecnologias de la informacion (TT)
juegan un papel fundamental en la mejora
de la eficiencia operativa de las empresas y
promoviendo el crecimiento del negocio, el
porcentaje de microempresas que las
utilizan es bajo. En la figura 8 se muestra
en un vector como la TI influyen en las
microempresas.



Figura 8. Ejemplo de vector con tecnologias de la
informacion.

Maxirmizar la
utilidad

Financiera

Wentas Totales

il

[ ]

Clientes Variedad del producto Producto lider

Procesos Cantidad de

= ”
Internos produccién
Crecimiento y Tecnologias de la
. - . Panadero competente
Aprendizaje informacién

Fuente: Los autores

Con informacién proveniente del CM al
tener las microempresas panificadoras
tecnologias de la informacién estas
contribuirfan a ellas, como por ejemplo en
la figura 8 se observa que estas ayudarfan a
la toma de decisiones para conocer la
cantidad de pan a producir. Esta decision
ya no solo dependeria del panadero, sino
que dicha decision serfa objetiva porque se
puede basar en factores como datos
histéricos y esto ayudando a tener la
cantidad de pan necesaria y la menor
merma posible. De la misma manera se
tendrfa una mayor agilidad y control
cuando se venda el pan ya que se
contabilizarfan en tiempo real las piezas
vendidas y el dinero obtenido. Esto
también ayudarfa a disminuir el tiempo que
se le invierte a este proceso mejorando la
eficiencia en las operaciones.

Sumado a lo anterior las TI servirian
para llegar a los clientes es decir
promocionar los productos por medio de

redes sociales a un bajo costo y lograr
posicionarse en el mercado. Contribuyendo
a las ventas totales.

3.7 Conclusiones

Las microempresas panificadoras son
importantes en la economia de Bogota, sin
embargo, lo que se pudo determinar en
este estudio es que dichas empresas no
tienen las herramientas o controles que
requieren para ayudarlas a crecer y tomar
decisiones que vayan en pro de la misma.

Lo que pretende esta investigacion es
brindar apoyo a este sector adecuado a sus
necesidades. Que los microempresarios de
panificadoras conozcan el desempefio de la
empresa y que este sea medible por ellos
mismo, de una manera sencilla y clara.
Colaborando con el desarrollo  de
estrategias y controles oportunos para el
crecimiento. Respecto a la informacion
requerida  para llevar a cabo el
funcionamiento del CM, esta es simple y
sencilla. Sucede que muchas veces no es
que la empresa esté escasa de informacion,
si se tiene, pero se desconoce la manera en
que se debe trabajar y ser usada en pro de
la misma.

Algo importante que mencionaron los
entrevistados es que, si  manejan
indicadores para saber como se comporta
la empresa, sin embargo, el principal es las
ventas que corresponde a la perspectiva
financiera siendo esta la dltima que se
puede cumplir siempre y cuando las demas
perspectivas cumplan con ejecutar su parte
de tener indicadores y controles. Partiendo
del concepto que tienen los
microempresarios acerca de las bases para
medir el desempefio de la empresa,
podemos concluir que solo buscan el
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resultado final, pero para llegar a él, se debe
cumplir con criterios que ayuden a alcanzar
al resultado deseado.

Debido a que el cien por ciento de los
encuestados no tienen en su negocio los
medios requerido para instalar el CM, es
decir no manejan tecnologias de la
informacion. Esto debido a varias causas,
mencionan que no tienen TT en su empresa
por qué no lo ven necesario, otro
comentario fue que no saben usar las TI y
que tienen que gastar para adquirir un
equipo, etc. Sin embargo, algunas de las
ventajas de mantener la informacion
administrada y controlada son, que existe
mayor fluidez en la informacién, mejor
gestion de inventarios, atencion mas rapida
a los clientes, estado de las operaciones en
tiempo real, etc. Dicho tema da para
futuras investigaciones en las cuales se
analicen las causas de el porque las
microempresas panificadoras no hacen uso
de las TT.
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CONCLUSIONES GENERALES

Con base a los objetivos especificos planteados en la investigacion, se puede concluir
que las microempresas tienen caracteristicas particulares, ya que ellas a diferencia de las
pymes aun no toman en cuenta criterios como la capacidad de endeudamiento financiero,
que contribuye a conocer aun mas la empresa desde el punto de vista financiero y de
esta manera saber con certeza cuanto dinero se puede invertir y el tiempo que toma
recuperar lo invertido, es decir tomar decisiones apegadas a la realidad buscando
minimizar el riesgo. Otro criterio es denominado atributo del servicio o producto que por
medio de él las pymes buscan conocer lo que el cliente opina de lo que estan
consumiendo y de esta manera mejorar. El siguiente criterio es el tecnologico ya que
algunas pymes cuentan con cierto nivel tecnoldgico dentro de sus procesos, muchos de
ellos pueden incluso llegar a ser automatizados, por el caso contrario las microempresas
no cuentan con este criterio ya que muchas usan herramientas mecdnicas y técnicas muy
rudimentarias para la elaboracién de la produccion y muchos de los procesos son
realizados a mano dependiendo del giro del negocio. Y por ultimo el criterio de mejora
continua el cual ayuda a optimizar y aumentar la calidad de un producto, proceso o
servicio, este término estad siendo adoptado por las pymes en diferentes areas de la
organizacion, de esta manera existe una retroalimentacién y seguimiento de cémo esta
funcionando determinado departamento, y marca la pauta poner en practica estrategias
para potencializar o detener asuntos de manera puntual.

Es importante resaltar que, las microempresas panificadoras son importantes en la
economia de Bogota, sin embargo, lo que se pudo determinar en este estudio es que
dichas empresas no tienen las herramientas o controles que requieren para ayudarlas a
crecer y tomar decisiones que vayan en pro de la misma.

Por lo tanto el presente estudio se enfoca en brindar apoyo a este sector para que los
microempresarios de panificadoras conozcan el desempefio de la empresa y que este
sea medible por ellos mismo, de una manera sencilla y clara. Colaborando con el
desarrollo de estrategias y controles oportunos para el crecimiento. Respecto a la
informacion requerida para llevar a cabo el funcionamiento del CM, esta es simple y
sencilla. Sucede que muchas veces no es que la empresa esté escasa de informacion, si
se tiene, pero se desconoce la manera en que se debe trabajar y ser usada en pro de la
misma. Algo importante que mencionaron los entrevistados es que, sSi manejan
indicadores para saber cémo se comporta la empresa, sin embargo, el principal es las
ventas que corresponde a la perspectiva financiera siendo esta la Ultima que se puede
cumplir siempre y cuando las demas perspectivas cumplan con ejecutar su parte de tener
indicadores y controles. Partiendo del concepto que tienen los microempresarios acerca
de las bases para medir el desempefio de la empresa, podemos concluir que solo buscan
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el resultado final, pero para llegar a él, se debe cumplir con criterios que ayuden a
alcanzar al resultado deseado.

Debido a que el cien por ciento de los encuestados no tienen computadora en su negocio,
es decir no manejan ningun software que ayude, el tablero no pudo ser instalado. Ellos
mencionan que no tienen computadora en su empresa por varias razones como, no lo
ven necesario, no sabe usar excel, tienen que gastar en una computadora, etc. Dicho
tema da para futuras investigaciones en las cuales se analicen las causas de el porque
las microempresas panificadoras no hacen uno de las TI.
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