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JPlaneamiento estratégico en las Mypes? Apuntes para un nuevo modelo de
analisis
Strategic planning mypes? Notes for a new model of analysis

William Campos Lizarzaburu!

Resumen

En este articulo se discute la pertinencia de la aplicacién del marco tedrico y metodoldgico del
planeamiento estratégico para el caso de las micro y pequeiias empresas (mype). Se sostiene aqui que el
planeamiento estratégico no es un marco aplicable a la gestion de una mype. Para examinar la validez de
la hipdtesis sostenida, se analiza el planeamiento estratégico en las mype desde dos puntos de vista: el
reto de la Globalizacién; y la necesidad del marco sobre plancamiento estratégico, en las empresas de
hoy. Ademas, se hace una aproximacion al tema desde el abordaje que diferentes publicaciones en
internet hacen al respecto. Finalmente, se propone un conjunto de lineamientos que introducen un nuevo
paradigma de comprension de las mype, en el que se aborda el fendmeno mype considerando como objeto
de analisis al empresario y no a la empresa.
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Abstract

This article discusses the relevance of the application of theoretical and methodological framework
of strategic planning for the case of micro and small enterprises. We hypothesize that strategic planning is
not an framework applicable to the management of mype. To examine the validity of the assumption
made, we analyze the strategic planning in the mype from two perspectives: the Challenge of
Globalization, and the need for strategic planning framework, in business today. Furthermore, it is an
approximation approach to the topic from different online publications that do about it. Finaly, we
propose a set of guidelines to introduce a new paradigm of understanding of mype, which addresses the
phenomenon mype and analyzed considering the entrepreneur and not the enterprise.

Keywords: planning, microenterprise, small enterprise, entrepreneur.
Introduccion

Una regla empirica comln sostiene que el 95% de nuevas empresas fracasa antes de
los cinco afios. Se dice comlinmente que el 90% desaparece antes del primer afio,
mientras que el 50% restante no consigue superar la barrera de los cinco afios.
(Coltman, 1995; Kiyosaki y Lechter, 2004, 2005) Y se enfatiza la idea de que llevar
adelante una empresa de reciente creacion puede ser algo realmente dificil. Esto es
preocupante en la medida que “las Micro y Pequeiias Empresas (MYPES) representan el
98% del total de empresas e iniciativas econdémicas en el Per; generan
aproximadamente el 75% del empleo y aportan alrededor del 44% de la riqueza
generada” (Miranda, 2005, p.7).

Sin embargo, aunque desalentadora, lo cierto es que la realidad no es tan dramatica
como comunmente se apunta. En un estudio de principios de los afios 90, llamado la
Serie para Seguir la Informacion de Negocios, la entidad encargada de realizarlo not6
que 66% de empresas sobreviven durante dos afios o mas; un 50% sobreviven durante
cuatro afos o mas; y un 40% perduran mas de seis afios (Whetstone, 2003). Un
reportaje de Dun & Bradstreet recibid unos resultados semejantes: 76% de empresas
perduran mas de dos afos, 47% perduran mas de cuatro afos, y 38% perduran mas de
seis afios (Whetstone, 2003).
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Ante ese panorama, en el cual las cifras muestran relativa discrepancia con el
criterio comun, lo cierto es que todavia existe una gran proporcion de nuevas empresas
que fracasan.

En los diferentes enfoques actuales que se han formulado en torno a las micro y
pequetias empresas (mypes), entendidas en el caso peruano como la unidad econdémica
que emplea una fuerza laboral de uno a 100 trabajadores; y cuyos niveles de ventas no
superan las 1700 unidades impositivas tributarias anuales; se han identificado y descrito
de modo quizd abundante, las razones por las cuales estos nuevos emprendimientos
fracasan en un periodo relativamente corto. Al respecto, se postulan tres lineas
principales de explicacion: primera, desconocimiento del giro del negocio; segunda,
dificultades de acceso al crédito o microcrédito; y tercera, desconocimiento de los
principios bésicos de administracion, entre los cuales se cuenta el planeamiento, que por
lo general adopta la forma de planeamiento estratégico.

En la primera linea de explicacion, resulta bastante obvio que el desconocimiento
del giro del negocio no permite al empresario ubicar con precision la enorme cantidad
de informacion que contribuiria a poner en marcha y sostener el negocio: no se conoce
de qué se trata el negocio, no se conoce el producto o servicio, no se conoce cémo se
produce, no se identifican acertadamente los costos que involucra, no se conoce quiénes
constituyen el mercado, clientes, etc. Por lo tanto, aunque en muchos casos esta linea de
explicacion responde acertadamente a la cuestion, por otro deja fuera probablemente a
la gran mayoria de empresas nuevas que fracasan, en quienes, sin embargo, este factor
no es un obice para trabajar.

En la segunda linea explicativa, es cierto que el acceso al crédito ha representado
—y todavia representa— una dificultad de gran envergadura para capitalizar la empresa
de reciente creacion; sin embargo, en los ultimos tres quinquenios son varios los
esfuerzos que se han hecho, en diferentes paises de la region y el mundo, por parte de
financieras e instituciones de los gobiernos, con la intencion de mejorar este frente. Han
aparecido, por un lado, las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (cajas municipales),
que son instituciones financieras formales y reguladas sin fines de lucro, con personeria
juridica propia de derecho publico y con autonomia econdmica, financiera y
administrativa, y cuyo propietario legal es el Consejo provincial (Chong y Schroth,
2003, p.3). En cierta forma, se han “constituido en alternativas exitosas frente al sistema
financiero formal, ya que su énfasis esta en el apoyo a la microempresa y a su desarrollo
masivo, como una forma efectiva de contribuir a reducir los niveles de pobreza
actualmente existentes” (Chong y Schroth, 2003, p.3).

Pero no sdlo las cajas municipales han respondido con acierto a este vacio existente
en torno a la mype, sino que también el sector privado de pequefia escala ha acudido a
este llamado creando paralelamente entidades financieras especializadas en
microcréditos, basandose en la figura de las cooperativas de ahorro y crédito o de las
mismas cajas municipales. Durante los ultimos cinco afios, la importante presencia que
estas entidades han adquirido en el sector mype, ha desembocado en una curiosa
circunstancia: las entidades financieras de gran envergadura (bancos), que no tenian
mayor interés en el segmento mype, han visto con agrado el éxito de las operaciones de
las entidades de microcrédito y han iniciado una etapa de adquisiciones de estas
pequetias empresas que respondieron en forma bastante eficaz —a pesar de los altos
intereses— a las necesidades financieras de las mypes.

En ese sentido, esta segunda linea explicativa pierde vigor como una de las razones
mas fuertes del fracaso relativamente temprano de las mypes.
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La tercera linea de explicacion es probablemente la mas fuertemente sostenida. Sin
embargo, en esta linea de explicacion se han enlistado un nimero realmente importante
de razones, que van desde la “falta de habilidad para escoger el momento oportuno de
iniciar operaciones” o “descuido para anticiparse a la competencia” (Coltman, 1995,
p.2), hasta la falta de enfoque, inversion excesiva en activos fijos, fallas en la
planeacion, errores en la fijacion de estrategias, falta o ausencia de planes alternativos,
ausencia de politicas de mejora continua, etc., que se pueden sintetizar en un solo
enunciado: fallas en el planeamiento estratégico de la actividad de la empresa de
reciente creacion, considerandose entre ellas principalmente a las mype.

Aqui cabe destacar dos puntos basicos: qué se entiende por estrategia y qué se
entiende por planeamiento estratégico o planificacion estratégica. Al respecto De Carlos
(2004), describe la estrategia en los siguientes términos: “La estrategia de una empresa
puede conceptuarse como un conjunto sistematico de orientaciones integrativas,
suficientemente especificadas para pasar a su implementacion, que se dan en una
perspectiva del mas largo plazo posible, precisando qué tipo de empresa o institucion se
quiere lograr, en qué ambitos de actividad debe desarrollarse, y como se ordenara para
conseguirlo.” (2004, p.11) De esta manera, “la estrategia es una opcidon elegida de
futuro que debe comprender indicaciones precisas o determinables para todos los
objetivos que establece la direccion en la busqueda de una situacion futura mejor para la
entidad” (De Carlos, 2004, p.11).

Por otro lado, De Carlos (2004) define el planeamiento estratégico en los siguientes
términos: “el esfuerzo sistemdtico, formalizado y cuantificado por el que una
organizacion establece sus propdsitos, objetivos, politicas y estrategias bésicas, para
desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica dichas estrategias y politicas
y asi lograr un disefio acucioso, completo y preguiado de los objetivos y propositos
basicos y complementarios de la empresa” (p.12). Como expresa este autor, “lo
importante en este caso es la generacidon de una estrategia formal y completa
(“planificada” 'y detallada), rigurosamente contrastada con modelos, ojala
cuantificables, para diagnosticar y desarrollarla metdédicamente” (De Carlos, 2004,
p.12). En ese sentido, se puede entender bajo diferentes acepciones; por un lado, como
“una identificacion sistemadtica de las oportunidades y peligros del entorno y de la
fortaleza y debilidades de la empresa con todos los datos y antecedentes necesarios”;
por otro, como “‘un proceso continuo para establecer metas generales organizacionales
(filosofia de empresa); definir estrategias y objetivos y subobjetivos en una malla
desarrollada, y planes o proyectos detallados para asegurar su implementacién”; y por
otro, como “una actitud y un sistema formal con planes estratégicos, programas
dependientes a mediano plazo, y presupuestos y planes operativos a corto plazo”. La
intencion es que todo ello permita planear con casi “absoluta certeza, estratégicamente,
y con ello obtener el éxito”. (De Carlos, 2004, p.13)

En consecuencia, para responder a la debilidad que se identifica en torno al
planeamiento estratégico en las mype, se ha escrito mucho respecto a su importancia
como alternativa y herramienta para dar forma a una nueva empresa y garantizarle
permanencia en el mercado. Algunos de los argumentos que defienden esta posicion se
exponen a continuacion:

e La Planeacion es importante, porque la eficiencia es un resultado del orden y no
de la improvisacion.

e En los momentos actuales, la mayor parte de las organizaciones reconocen la
importancia de la planeacion estratégica para su crecimiento y bienestar a largo
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plazo (Hill y Jones, 2011). Se ha demostrado que si los gerentes definen
eficientemente la mision de su organizacion estardn en mejores condiciones de
dar direccidn y orientacion a sus actividades (Cohen, 2002). Las organizaciones
funcionan mejor gracias a ello y se tornan mas sensibles ante un ambiente de
constante cambio.

Varios aspectos identifican la importancia del planeamiento estratégico, entre los
cuales destacan los siguientes: reducir los niveles de incertidumbre (Cohen, 2002);
mantener una mentalidad orientada al futuro, procurando mas vision del porvenir y un
afan de lograr y mejorar las cosas (Drucker, 2002); establecer un sistema racional para
la toma de decisiones, evitando las corazonadas o empirismo (Marcum, Smith y Khalsa,
2003); reducir los riesgos y aprovechar las oportunidades (Kiyosaki, 2005); y promover
la eficiencia al eliminar la improvisacion (Hill y Jones, 2011).

En contra de esta tendencia generalizada de analisis de la empresa, aqui se sostiene
que este discurso en torno a la administracion de una nueva empresa, y especificamente,
el marco del planeamiento estratégico, no es realmente adecuado para una mype; pues
no solo resulta un marco de analisis excesivo, sino incluso fuera de lugar. Esto es mas
cierto aun cuando el mercado actual, fuertemente influenciado por las fuerzas de la
Globalizacion, exige a las nuevas empresas y sobre todo al empresario una capacidad de
respuesta inmediata a giros totalmente inesperados que practicamente anulan la eficacia
de muchos esfuerzos serios de planeamiento. Para redondear esta idea, se planteé un
objetivo adicional: aproximarse a la presencia del planeamiento estratégico en articulos
publicados en internet.

Material y métodos

Para este estudio se ha recurrido al analisis documental, en la forma de una revision
critica del discurso existente respecto al planeamiento estratégico. La revision se hizo
atendiendo al criterio de amplitud del enfoque utilizado (se ha preferido utilizar textos
que analizan los temas recogiendo diversos enfoques); y al criterio de actualidad (para
senalar cifras o puntos de vista especificos, se ha preferido utilizar textos de publicacion
relativamente reciente). Por otro lado, para identificar la orientacion de los estudios
cuando se habla de estrategia, se seleccionaron 82 articulos, de los cuales 62 eran
articulos académicos (publicados en alguna revista académica) y 22 no académicos
(publicados en revistas de informacion).

Resultados

Para analizar la hipotesis propuesta se ha enfocado el planeamiento estratégico en
las mype desde dos puntos de vista que hoy enmarcan el discurso sobre las nuevas
empresas: primero, el reto de la Globalizacion; y segundo, la necesidad del marco sobre
planeamiento estratégico para la gestion de una mype.

Por un lado, el contexto ha cambiado la forma de enfocar las actividades de la
empresa. En ese sentido, desde principios de la década de los 90, las economias
nacionales del mundo se integran a un ritmo sin precedente. Como sefialan Bryan et al.
(2001, p.xiii), “la creciente movilidad del capital, la desregulacion y las nuevas
tecnologias de las comunicaciones y las computadoras han eliminado la mayor parte de
los obstaculos que mantenian diferenciadas a esas economias”. Luego, a finales de esa
misma década, casi 20% de la produccion mundial era producido y consumido en los
mercados globales. Como sefialan estos autores, “en estos mercados, todos los
consumidores del mundo tienen acceso a todos los productos, porque existen estructuras
industriales para entregar el producto en todas partes”. (Bryan et al., 2001, p.3) Y los
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pedidos pueden llegar de cualquier parte del mundo. Esto supone una presion enorme
para empresarios y ejecutivos para responder con éxito ante las necesidades del
mercado.

Por otro lado, la crisis internacional, clara consecuencia del hecho de ser participe
voluntario o no de la Globalizacién, termind por golpear a empresas grandes y
pequeiias, y en esa direccion a comunidades y paises enteros. Las respuestas, incluso de
organismos internacionales han sido poco satisfactorias para el empresariado reciente o
el micro y pequeilo empresario, y se enfocan en el nivel macro y no micro. Por ejemplo,
las Naciones Unidas, por medio del Grupo de Trabajo de la secretaria de la UNCTAD,
expresa que “la crisis ha puesto claramente de manifiesto que la globalizacion del
comercio y de las finanzas requiere mecanismos de cooperacion y regulacion a nivel
mundial.” (2009, p.ii1) Su propuesta enfatiza no una nueva concepcion del fendémeno,
sino recetas con ciertas reminiscencias intervencionistas y poco eficaces en términos
historicos; en el documento se sefiala: “En una economia globalizada, las intervenciones
en los mercados financieros exigen la cooperacion y la coordinacion de las instituciones
nacionales y la supervision de las actuaciones nacionales por instituciones
especializadas con un mandato multilateral” (UNCTAD, 2009, p.8).

Por otro lado, las herramientas administrativas tradicionales, entre ellas el
planeamiento estratégico, tienen muy poco o ninguna eficacia en el caso de empresas
nuevas, y mas aun en el caso de las mype. Al respecto, Gevert (2005), en tono
claramente sarcéstico, sefiala que “proceder de manera tradicional y basandose en las
recomendaciones estandar archiconocidas, incluso realizando anélisis FODA y otras
herramientas de diverso tipo, el fracaso de la gestion estd asegurado para el 80% o mas
de los emprendimientos”.

En ese sentido, el marco tedrico en torno al planeamiento, y especificamente en
torno al planeamiento estratégico, se ha hecho cada vez mas abundante y mas alejado de
la empresa de reciente recreacion. Al concepto tradicional de misién de la empresa u
organizacion, que ya sefialaban Stoner et al. (1996), se afiadio el concepto de vision,
entendida como “una imagen proyectada en el futuro de la organizacién que se desea”
(Dapozo, 2008). Son varios los autores, de diversa procedencia, que se han sucedido en
esa linea de pensamiento respecto al planeamiento estratégico (Guzman, 1996; Buzan,
2003; Hill y Jones, 2011) Posteriormente, se anadiria el concepto de vision de futuro,
como un paso intermedio entre la mision y la vision de la empresa. A esos conceptos
hasta cierto punto tradicionales, se deben afiadir los conceptos de valores
organizacionales, propositos, objetivos y estrategias, que, desde el solo hecho de
constituirse en conceptos cuya distancia semantica no es tan marcada entre si, los hace,
en consecuencia, poco faciles de manejar para el empresario de la pequefia o micro
empresa, y mas orientados a la mediana y gran empresa, donde el ejecutivo estd mejor
preparado para asimilar las nociones en uso.

Por otro lado, las herramientas de andlisis y de propuesta se han incrementado
también en forma importante; a la ya clasica matriz FODA, se afiadieron la cadena de
valor de Porter (1982), el analisis de las cinco fuerzas competitivas (Porter, 1997, 1999),
el cuadro de mando integral o Balance Score Card, aparecido en 1992 (Kaplan y
Norton, 2004), y mas adelante el mapa estratégico, también propuesto por los mismos
autores. Paralelamente, otras matrices de analisis empezaron a disputarle reputacion a la
matriz FODA y se convirtieron en herramientas de uso casi obligado en el diagnostico
de una empresa y en el proceso de delinear e implantar estrategias; entre esas nuevas
herramientas se tienen la Matriz de Evaluacion del Factor Interno (MEFI), la Matriz de
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la Posicion Estratégica y la Evaluacion de la Accion (PEYEA), la matriz del Boston
Consulting Group (BCG), la Matriz Interna-Externa (IE) y la Matriz de la Gran
Estrategia. Una vez mas, las herramientas de diagnostico y propuestas parecen mas
orientadas a empresas que tienen el personal capaz de realizarlas, antes que para la
pequefia empresa o, peor aun, la microempresa, cuyo personal se reduce por lo general
al empresario y algunos asistentes u operarios, que es el comin denominador en paises
como el Pert y otros de la region.

Por otro lado, los datos que se presentan a continuacion complementan lo sefialado.

Tabla 1. Aproximacion a la nocion de estrategia en articulos de internet.

Tema segun titulo/abstract total orientacion -
pyme mype | posible
estrategia competitiva 61 4 3 2
planeamiento estratégico 21
total 82

Fuente: elaborado por el autor.

Notese que, cuando se habla de enfoque estratégico, la mayoria de articulos
revisados se enfocan en la estrategia competitiva, mientras que una cifra menor aborda
el planeamiento estratégico directamente. Los articulos tratan abordan diferentes
estrategias competitivas: innovacion, internet, calidad, responsabilidad social, cultura
organizacional, marcas, aprendizaje organizacional, muy pocos de los cuales podrian
tener aplicacion inmediata en la micro y pequeiia empresa. Por otro lado, de los 82
articulos, solo tres estan dirigidos a la micro y pequefia empresa, y dos posiblemente
podrian adoptarse en la mype, mientras que cuatro son aplicables a la pequeia y
mediana empresa (pyme).

Discusion

Ante este panorama, cabe preguntarse qué ha fallado y qué esté fallando. ;Por qué el
planeamiento estratégico tiende a fallar o es inutil en el caso de las mype? ;Y por qué su
orientacion escapa de las mypes? De lo examinado se extrae una primera respuesta: el
marco tedérico y las herramientas del planeamiento estratégico se han formulado en
funcién de la mediana y gran empresa, y no desde un marco apropiado para la pequena
y microempresa. Segunda respuesta: el marco tedrico y las herramientas del
planeamiento estratégico se han formulado desde una perspectiva académica, en la que

los analistas funcionan como asesores o consultores e incluso como ejecutivos de las
empresas que permitieron la formulacion de ese marco.

Surge una suerte de corolario a lo explicado: la optica que se ha adoptado al analizar
el éxito y mortalidad de las empresas de reciente creacion, en especial de las micro y
pequeiias empresas, ha sido siempre enfocarse en la empresa, sin analizar con cuidado
las motivaciones que subyacen al empresario o emprendedor cuando pone en marcha un
negocio. Lo cierto es que, aun cuando algunos autores quizd entrevieron esta
orientacion, y analizaron algunos aspectos del éxito de la empresa enfocandose en la
persona del empresario y no de la empresa (Coltman, 1995; Bhide, 1996; Bermejo,
1999), en la practica cedieron ante la fuerza del discurso oficial. Cabe sefialar que son,
quiza, estas razones las que explican la miopia con la que se ha tratado el planeamiento
estratégico en las mypes, como bien se aprecia en la tabla presentada.

Por ello, se requiere un marco tedrico distinto que considere el planeamiento desde
un enfoque orientado especificamente a las mype. Si eso es posible, entonces, se estd
ante el desafio de proponer un paradigma diferente para entender el fendémeno mype y
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ver hasta qué punto el discurso del planeamiento es aplicable o no. En ese sentido, aqui
se proponen algunas lineas fundamentales para dar forma a un nuevo modelo de
comprension de la mype, sin la camisa de fuerza que impone el marco del planeamiento
en el paradigma cléasico, cuyas Unicas variantes se han enfocado en la dinamica de sus
modelos antes que en los fundamentos de los mismos. Estas linecas se enuncian a
continuacion:

e No se puede ni se debe hablar de una vision de la empresa, sino de vision del
empresario, y para ser mas precisos aun, del emprendedor, en tanto no ha
alcanzado la condicion de empresario. En consecuencia, se debe tener en cuenta,
primero la vision del emprendedor, y solamente sobre la base de ésta, verificar si
realmente tiene una vision para su negocio o no.

e En el nivel mype, los negocios no se pueden definir por su mision, sino por la
oportunidad. Responden a intenciones del emprendedor que claramente tienen
mas que ver con la subsistencia, en el peor de los casos; con la generacion de
autoempleo, en muchos casos; o con la mediatizacion de esfuerzos e intenciones
para abordar nuevos negocios posteriormente, en el mejor de los casos.

e Las recomendaciones usuales en torno a la forma de llevar el negocio (separar
cuentas empresa — familia, separar actividades empresa - familia, hacer un plan
estratégico para el negocio) son realmente poco utiles para un empresario que
debe responder a la oportunidad y no a una intencion de largo aliento y cuyas
miras estdn mas puestas en atender aspiraciones mas individuales que
organizacionales.

Conclusiones

El marco teodrico actual y las herramientas metodologicas de analisis y propuesta que
existen sobre planeamiento estratégico constituyen un marco aplicable a la mediana y
gran empresa, pero es poco aplicable en el caso de la micro y pequefia empresa.

Un modelo que aborde el fendmeno de la micro y pequefia empresa debe considerar que
el objeto de andlisis no debiera ser la empresa sino el emprendedor, en tanto es la
particular vision de éste la que da forma a un negocio sobre la base de la oportunidad y
de aspiraciones mas individuales que organizacionales.
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