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MARTIN CUEVAS, ERIKA ACEVEDO

Abstract

'The objective of this article, is to identify and analyze the factors that allowed SMEs in the food
and beverage sector to grow and stay in the market for a higher time than five years, to be able to
propose a characterization that serves as a reference for other companies that are beginning, or
which have problems of sustainability. For this purpose, difterent tools, such as observation tech-
niques, in-depth interviews, and statistical techniques were used to analyze the possible factors
that allow the durability of SMEs over time. In the first instance, an analysis of the contribution of
the different national sub-sectors to the growth of production in the Colombian industrial sector
was made, in which the food and beverage sector could be identified as the most representative.
Subsequently, a sample of the SMEs of that industry was established, which were interviewed in
depth to identify the key success factors. The end result is a sustainable business model so that
entrepreneurs can route their organization to more competitive fields, and not only be conform
to a balance of their incomes and expenses, but also, they can be able to get sustainable economic
growth to achieve competitiveness in their sector and thus overcome the stage of maturity in the
life cycle of an organization.

Keywords: SMEs, key success factors, life cycle, indicators, business model.

INTRODUCCION

El objetivo de esta investigacién es identificar y analizar los factores que permitieron a las PyYME
crecer y mantenerse en el mercado por un tiempo mayor a los cinco afios. Esto con el fin de obte-
ner una caracterizacién que sirva de referencia para otras empresas que estén empezando o que
tengan problemas de sostenibilidad. Para lograr este objetivo, el presente trabajo de investigacién
utiliza distintas herramientas vistas en el Programa de Ingenierfa Industrial para la recoleccién de
informacién (pruebas, técnicas de observacidn, entrevistas a profundidad) y el andlisis de datos
(herramientas estadisticas) con el fin de reconocer los posibles factores que hacen que las PYMES
perduren en el tiempo. Como primera medida, se identificaron pardmetros de empresas exitosas
que sirven de base para futuras decisiones de una organizacién. La importancia de identificar
estos factores radica en que las PYME puedan tomar como referencia el modelo que surge de esta
investigacién. Esto con el fin de que las pequefias y medianas empresas tengan una economia sé-
lida, puedan crecer y ser mis estables. Encontrar factores de éxito y buenas practicas en las PYME
podria cambiar la mentalidad de los emprendedores colombianos y de esta forma crear empresas
que en un futuro sean exitosas. Para cumplir con este propdsito, se planteé como objetivo general
la elaboracién de un modelo para que las PyME incrementen su ciclo de vida en el sector indus-
trial, con base en el reconocimiento de buenas pricticas. El primer objetivo especifico del proyecto
tue identificar el subsector mds representativo de las PYME localizadas en Bogotd, por medio de un
anélisis detallado de los subsectores que mds le aportan a la produccién del pais. Posteriormente,
se realiza un diagnéstico sobre las PyME del subsector de bebidas y alimentos, basado en el mo-
delo de las cinco fuerzas de Porter y en la matriz DOFA. Este diagndstico permite identificar los
factores claves y las buenas pricticas que implementan las organizaciones en gestién estratégica
y gerencial. Finalmente, se propone un modelo con factores de éxito (replicable a los diferentes
subsectores de la economia) para lograr que una PyME perdure en el tiempo.
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Uno de los sectores mds representativos en la economia de nuestro pais es el sector de ali-
mentos y bebidas. En el 2014, las empresas pertenecientes a este sector registraron ingresos
operacionales consolidados de $54 billones, lo que significé un aumento del 10 % frente al afio
anterior y un incremento de 11 % de los ingresos operacionales. Los activos, pasivos y patrimonio
generaron un aumento alrededor del 9 %. El mayor aumento se presenté en las ganancias, con un
17.7 %; de estas cifras se puede concluir que el crecimiento fue minimo, pero se observa que, aun
asi, la generacién de ganancias se incrementa en un porcentaje significativo (Superintendencia de
Sociedades, 2015). El incremento se debe a que los colombianos tienen mayor poder adquisitivo
y esto ha permitido el esparcimiento de la base del consumo, lo que genera una mayor demanda.

Subsector de alimentos y bebidas

Después de la crisis 2010-2012, la industria colombiana inicié su recuperacién con los sectores
mds dindmicos de la industria, como es el caso del sector de alimentos, con un 6 %, los productos
ldcteos, con un 7.9 %, y otros productos alimenticios, con un 5.4 %. En el 2014 se presentd un im-
pulso de factores, como un incremento en la produccién de productos agropecuarios, la disminucién
de problemas de orden ptblico y un clima mis estable en la regién. La industria de alimentos y
bebidas mantiene la mayor distribucién de las industrias y la més alta participacién en el PIB. Para
esta industria se espera una demanda creciente de productos como cacao, chocolate, confiterfa, ali-
mentos para mascotas y bebidas. Esta industria es atractiva, ya que el crecimiento de la poblacién y
los diferentes acuerdos econdmicos hacen que sea un sector en constante desarrollo e innovacién.
La mayor parte de los productos de este sector se consumen en Bogotd y regiones aledafias. Bogota
es también la principal productora de alimentos y bebidas del pais. Esta investigacién escogié este
subsector para investigarlo, analizarlo y encontrar un modelo de buenas précticas en la industria
de alimentos y bebidas.

Analisis de las cinco fuerzas de Porter para el subsector de alimentos y bebidas

Amenaza
de nuevos
competidores

Poder de
negociacion
de los
clientes

Poder de
negociacion
de los
proveedores

Rivalidad y competencia
del mercado

Amenaza
de nuevos
productos

Figura 4. Analisis de las cinco fuerzas de Porter.
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Segtin el andlisis de las cinco fuerzas de Porter para el sector de alimentos y bebidas, se puede
afirmar que existen altas barreras de ingreso al capital, bien sea en infraestructura o en recursos hu-
manos. El mercado es dindmico en el sector, especialmente con las marcas de alto reconocimiento,
ya que estas se asocian con buena calidad y esto puede afectar en gran medida al crecimiento de
una nueva empresa. También existen clientes insatisfechos que buscan alimentos mas saludables
y menos procesados, lo que puede generar un mercado potencial. Si bien el poder de negociacién
para una nueva empresa pequefia no es muy amplio, esto depende principalmente del producto
que se esté fabricando, puesto que en otros casos existe gran variedad de proveedores, lo que dis-
minuye su poder.

Gracias a la variedad de productos que ofrece el mercado, el poder de negociacién de los
clientes es alta, pues estos pueden cambiar ficilmente a cualquier otro producto. También existe
la posibilidad de la entrada de nuevos productos, pues en la actualidad la fidelidad a una marca se ha
reducido y los consumidores tienden a buscar productos diferentes. Para las empresas que estin en
este sector existen otras dificultades relacionadas con el alto costo de la produccién, como los empaques
y las maquinarias.

Como en todo sector, existe una alta competencia, pero como consecuencia de la su recupera-
cién actual, esta ha disminuido un poco. Puede que en cierta parte el sector no vea tan atractivo el
ingreso de nuevas empresas, aunque existen diferentes nichos de mercados sin explorar, como los
alimentos saludables, orgdnicos y artesanales, entre otros, que no presentan barreras tan altas para
su ingreso y tienen cada vez mds consumidores. Hay productos que por su variedad estin satura-
dos, pero otros que atn estdn en sus inicios pueden tener nuevos competidores.

Andlisis DOFA en el subsector de alimentos y bebidas

En la tabla 1 se presenta el cruce de la matriz DOFA y sus estrategias para el subsector de alimen-

tos y bebidas:
Tabla 1. Analisis matriz DOFA
FORTALEZAS DEBILIDADES
_ 1. Conocimiento insuficiente para
1. Crecimiento en el sector
algunos procesos
2. Estandares de clase mundial en bebidas 2. Poca eficiencia en el sector
3. Produccién de productos de calidad 3. Poca inversién
4. Crecimiento en la fabricacién a terceros 4. Precios no competitivos
5. Tecnologia de punta en algunos
g P & 5. Altos costos de distribucion
subsectores
6. Variedad de productos 6. Falta innovacion y desarrollo
OPORTUNIDADES Estrategias FO Estrategias DO
1 Crecimiento de los productos 1.4 Implementar capacitaciones de
1.1 Desarrollar productos L
de la canasta produccién

2.2 Prestar funciones

2. Tendencias de innovaciény 2.3 Mantenery fortalecer la calidad en . . L,
complementarias, diversificacién

funcionalidad nuevos productos L.
concéntrica
3. Crecimiento de productos . 3.5 Especializar la empresa en
3.6 Crear nuevas presentaciones
saludables productos y procesos
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OPORTUNIDADES Estrategias FO

Estrategias DO

4. Desarrollo de nuevos 4.5 Especializar la empresa en algunos 4.6 Desarrollar promocion y
productos lacteos productos publicidad
6 3 Desarrollar nuevas areas
5. Clientes no satisfechos 6.4 Desarrollar de mercados o
geograficas
6. Crecimiento en
exportaciones.
AMENAZAS Estrategias FA Estrategias DA
1. Presencia alta de 1.1 Presentar productos ajustables al 3.1 Implementar investigacion para
contrabando mercado ampliar conocimiento
2. Inestabilidad en la tasa de 6.5 Integrar areas para reducir
) 3.4 Penetrar mercados
cambio costos
. 5.6 Desarrollar producto con
. . 4.6 Plantear publicidad de productos de . N p. .
3. Baja demanda interna ) inversién de investigacion y
clase mundial
desarrollo
4. Gran variedad de 6.3 Formalizar legalmente la
. . 6.2 Desarrollar nuevos mercados
importaciones empresa
5. Crisis con relaciones con . - 7.4 Realizar unién empresarial para
| . 8.5 Aumentar los indices de productividad P P
paises vecinos acuerdos gubernamentales
8.6 Promover la inversion y

6. Acuerdos econdémicos Certificar en normas de calidad

7. Aumento de carga tributaria

8. Baja inversién extranjera

beneficios en el desarrollo

En la figura 5 se puede observar diversas estrategias para afrontar las diferentes dificultades

que presenta el subsector en estudio.

» Poder de proveedores alto en algunos productos.
» Poder de los clientes alto, variedad de productos.
» Costos altos de almacenamiento.

» Crecimiento constante, rivalidad baja.

+» Desarrollo de mercados nacionales y exteriores.
* Inversion de investigacion, innovacion y desarrollo.
» Marketing para penetracién de mercado.

» Desarrollo de producto para crecimiento de ventas con productos especializados.

+ Secretario de Salud. INCONTEC. Normas ISO. Normas sanitarias. INVIMA.

» Aumento y creaacién de nuevos impuestos. Tasa de infacién. Tasa de Cambio.
- Tasa de Desempleo. indices de desplazamiento. Nivel educativo.

» ACTl inversiones privadas. 0.1% de empresas se clasifican como innovadoras.

Figura 5. Resumen sector de alimentos y bebidas.
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Una de ellas es el desarrollo de productos para el crecimiento en las ventas, por lo que se
mejora y especializa los productos e invierte en la innovacién y desarrollo, para de esta manera
aprovechar las oportunidades que ofrece el sector. Con la estrategia de desarrollo de mercado se
pretende introducir el producto a otras dreas geogrificas, ya sean mercados nacionales o extranjeros,
aprovechando los diferentes tratados y asi tener un equilibrio. Para lograr que toda empresa y sus
respectivos productos tengan una acogida, es necesario introducir una estrategia de marketing que
logre penetrar el mercado y pueda incrementar su participacién. La estrategia es la herramienta
fundamental para cumplir con los objetivos y metas de una organizacién, en los que cada empresa
presenta diferencias con las que se puede montar la planeacién de las decisiones a seguir.

METtopo

El desarrollo de la investigacidn se realizé desde un enfoque de tipo descriptivo-explicativo, ya
que se busca describir y explicar las variables que afectan a las PyYME bogotanas en cuanto a su
perdurabilidad. Asimismo, por medio de herramientas cuantitativas se busca encontrar las causas
del fenémeno. Esta investigacién aplicé y ejecutd un tipo de investigacién descriptivo y explicati-
vo por medio de estudio de casos y estudios correlaciénales, con el fin de resolver el problema de la
perdurabilidad de las PYME bogotanas.

El tipo de muestreo fue probabilistico con muestreo estratificado. Con esto se pretende identificar
si existe alguna diferencia entre las empresas de alimentos o las empresas de bebidas. Se dividieron los
grupos de acuerdo al nimero de empresas a investigar. En este caso, el subgrupo nimero 1 correspon-
de al grupo de alimentos (326 empresas), y el subgrupo 2, al grupo de bebidas (28 empresas). Debido
a que no se pudo acceder a una base de datos de todas las organizaciones de esta poblacidn, se inves-
tigaron las empresas a las que se tuvo acceso mds cercano y facilidad en la obtencién de informacién.

Tamano de la muestra

Ya que la poblacién objetivo es finita, establecemos que:

* 2% pk
e N*z"*p*q
Ez*(N—l)+zz*p*q

Dénde:

N = tamafio de la muestra que deseamos determinar o saber.

z = grado de confianza para obtener resultados seguros o adecuados en el procedimiento de
determinar un tamafio de muestra que sea representativa.

N = 354

Z = 95%,entonces, 95 % entre 2 = 47.5 % entre 100 = 0.475 = Z = 1.96.

E = 5 %,entonces, 5 % entre 100 = 0.05.

p = 50%,entonces; 50 % entre 100 = 0.5.

q = 50%,entonces; 50 % entre 100 = 0.5.

Por lo tanto:

p = 005

q = 005

E = 0.05

N = 354
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__ 354*196" £0.05%0.05
0.05% *(354—1) +1.96* ¥0.05%0.05

n=3381

Por lo tanto, la muestra arroja un resultado de cuatro entrevistas, que se realizaron por afijacién

proporcional de acuerdo a los dos subgrupos identificados. Sin embargo, para una mayor aproxima-
cién en los resultados, se tomaron un total de ocho entrevistas: cinco empresas del sector alimentos
y tres empresas del sector bebidas.

» En Bogota hay alrededor de 7878 783 habitantes, con 370000 empresas y 568 empresas \
del sector de alimentos y bebidas.
. » En el sector de alimentos y bebidas existen 214 grandes, 219 medianas y 135 pequefias

Segmentacion empresas. p
» La poblacién de interés son 568 empresas de alimentos y bebidas. \

* Se utilizé un muestreo estratificado a 354 empresas medianas y pequefias.

Plan de » Se realizé una investigacion descriptivo-explicativo.

muestreo » Tamafio de muestra de 5 empresas de alimentos y 3 empresas de bebidas. )

Figura 6. Plan de Muestreo

REsuLTADOS

Principales hallazgos de las entrevistas a profundidad realizadas

La mayoria de las empresas que se entrevistaron se encuentran entre los 6 y los 9 anos de vida.
Esto quiere decir que ya pasaron la barrera de los 5 afios, tiempo en el que la mayoria de las
organizaciones no logran sobrevivir.

El 70 % de los encuestados contestaron que su idea de negocio surgié por emprendimiento;
factor que es muy importante para estabilizar la economia de un pais, debido a que se necesitan
ideas para que surjan cambios.

Las tres estrategias mds importantes para las organizaciones son la competitividad, la innova-
cién y el desarrollo de producto, cada una con un 20 % de participacién.

Las empresas generan sus estrategias de acuerdo al plan estratégico que tengan; estas se imple-
mentan por medio de un andlisis de la competencia, un andlisis interno y externo y basindose
en herramientas que generan informacién para la toma de decisiones.

El desempefio de la organizacién refleja su estado. Las empresas entrevistadas coincidieron
que los aspectos mds importantes son la calidad y el reconocimiento; estos dos aspectos estin
relacionados entre si, puesto que el reconocimiento lo genera el producto, y si este satisface de
manera satisfactoria las necesidades del consumidor, se relaciona con la calidad.

Uno de los aspectos en los que no se puede fallar es la calidad, ya que se puede incurrir en pro-
blemas legales o de cualquier otra indole. Otro factor determinante es tener una buena relacién
con los clientes y generar una atencién éptima, rapida y de alta calidad.
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+ Las principales dificultades a las que se enfrentan las organizaciones son la competencia en el
mercado, la ilegalidad en los productos y la falta de solvencia econdmica para la adquisicién de
insumos, herramientas y maquinaria, recurso humano, publicidad y mercadeo.

+ Existen varios problemas para mantener una organizacién en un mercado, relacionados con
productividad, competitividad, rivalidad, poco crecimiento, entre otras.

» Las certificaciones de calidad ayudan a cerrar contratos y crean lazos con los proveedores y
clientes.

* Los factores clave son calidad del producto, atencién al cliente (los clientes son los motores de
la industria), disciplina en los procesos, personal capacitado y comprometido con la empresa y
manejo administrativo responsable y ético.

Mas del 50% de las
empresas entrevistadas
tienen de 6 a 9 afios de

fundadas.

El 70% de las empresas
iniciaron su idea por
emprendimiento.

Su proceso de
crecimiento se debe al
manejo gerencial y a su

perseverancia.

v

Las dificultades estan
relacionadas con
competencia, ilegalidad,
importaciones y solvencia
econdmica.

Los aspectos de
disempefio mas
importantes son calidad y
reconocimiento.

Las principales estrategias
identificadas son la
innovacion, el desarrollo
del producto y la
competitividad.

Y

Las claves para
mantener en el mercado
son produccidn,
personal, publicidad y
marketing.

Mas del 50% de las
empresas no cuentan
con una certificacién de
calidad.

Los factores claves para
estas organizaciones
son calidad, atencién al
cliente, disciplina y manejo
administrativo.

Figura 7. Principales hallazgos.

Elaboraciéon del modelo de factores claves para PyME

A partir de los hallazgos identificados en las entrevistas realizadas a las empresas del sector de be-
bidas y alimentos, en la figura 8 se presenta el modelo conceptual de desarrollo empresarial basado
en competencias. Con este modelo se busca dar pautas para que cada entidad aprenda a usatlo y
adaptarlo a su propio entorno (el aprendizaje de la empresa debe ser continuo). La primera etapa
de este modelo es el desarrollo de una mentalidad empresarial; la segunda, la identificacién y eva-
luacién de ideas de negocio; la tercera, enfatizar en la estructura y evaluacién de la oportunidad de
negocio; la cuarta, la elaboracién de un plan de negocio integral; y la quinta, el proceso de arranque.
Estas etapas deben estar ajustadas a los recursos que disponga cada empresa y se deben basarse en
competencias personales y competencias de conocimiento, para asi generar un empresario integral
en el contexto empresarial. Este modelo permite realizar la evaluacidn, base de toma de decisiones
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y retroalimentacién, por medio de mecanismos de seguimiento y el desarrollo de las competencias de
cada uno de los miembros de la organizacién.

A continuacién, se presentan algunos modelos para la elaboracién de un modelo empresarial
de factores claves de éxito, en los que se encontraron diferentes factores con los que las empresas
han logrado mantenerse en el mercado.

Modelos tipo de factores claves de éxito

Los diferentes modelos estratégicos de un negocio se basan principalmente en las herramientas
que definen el negocio y su planeacidn, por lo que los factores claves de éxito tienen una impor-
tancia vital para la planeacién de sus metas. El modelo de John F. Rockart (1980), tedrico en el
comportamiento organizacional, define a los factores claves de éxito como:

Numero limitado de dreas en las cuales las obtenciones de resultados satisfactorios asegurarin un
rendimiento competitivo para el individuo, el departamento o la organizacién. Son dreas donde las
cosas deben ir bien para que el negocio pueda alcanzar y mantener sus metas establecidas. (p. 7)

El modelo de negocio Canvas, creado por Alexander Osterwalder, incluye todos los aspectos
relacionados con la organizacién, desde clientes y socios clave, hasta la estructura de costos. En
este modelo se estipulan pautas para atraer clientes, definir ofertas e implementar estrategias de
publicidad.

El modelo de Russel Ackoff evidencia la importancia de la planeacién interactiva, pues cuando
no se presenta una planeacién se genera una afectacién en la organizacién. Este modelo resalta el
anélisis y la compresién de los cambios en forma global, la constante actualizacién con el entorno
y la planeacién con la que se va hacer frente a estos cambios. En el modelo de Ackoft se observa la
importancia de relacionar la organizacién con la estrategia de planeacién y la volatilidad que puede
tener el entorno, asi como el grado de afectacién de esta hacia la organizacién.

Ackof establece tres principios de la planeacién interactiva:

* Principio participio: solo con la participacién de los miembros de la organizacién se puede
realizar el proceso y desarrollar la planeacién.

 Principio de continuidad: existen diferentes variables que afectan la realizacién de la planea-
cién, por ello se debe tener una permanente observacién y control.

 Principios holisticos: se debe coordinar e integrar la planeacién de manera simultinea para
obtener mejores resultados (Sesento, 2016).

Finalmente, el modelo de Fred David se basa en tres etapas: formulacidn, ejecucién y evalua-
cién. Este modelo se enfoca en la toma de decisiones de la organizacién por medio de informacién
dada cuantitativamente y cualitativamente frente a diferentes circunstancias de incertidumbre.
Inicia con la identificacién de la misidn, objetivos y estrategias de la organizacién antes de realizar
el proceso de planeacidn estratégica; posteriormente, se requiere de una auditoria externa e interna
para identificar fortalezas, amenazas, oportunidades y debilidades. Con esta informacién recolec-
tada se puede realizar una nueva misién de la organizacién (Estrategias, 2016).

Los modelos citados anteriormente son la base para la realizacién del modelo empresarial
de factores claves de éxito propuesto en el presente articulo. Esta propuesta se puede considerar
como un modelo estratégico debido al comportamiento que tienen los factores en la organizacién:
la planeacidn, ejecucién y evaluacién de todas las estrategias, y el buen funcionamiento de la
organizacién.
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y al tipo de enfoque que tenga cada empresa. Se debe resaltar que estos factores identificados se
deben adaptar de acuerdo al entorno y al sector en el cual se encuentra inmerso una PyME. Fi-
nalmente, se recomienda a las empresas realizar cada una de sus estrategias, enfocindose en los
factores claves de éxito y en el cumplimiento de sus objetivos y metas, asf como tener disciplina y
perseverancia en cada una de las actividades y proyectos en marcha.
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