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RESUMEN

Las microempresas y las empresas
medianas y pequefias, conocidas con
la sigla Pymes, han venido cobrando
cada vez mas importancia tanto en
su contribucion a la economia de Co-
lombia, como al bienestar de sus ha-
bitantes, al ir ganando participacién
a las grandes empresas en el volumen
de produccidn y las plazas de empleo
generadas en el pais. Igualmente, las
empresas de estas categorias han
venido aumentando su participacién
en la cantidad de puestos de trabajo
en Colombia, en la produccion, en el
Producto Interno Bruto y en las ex-
portaciones.

En 1998, segun el estudio desarrolla-
do por el Banco Interamericano de
Desarrollo y el Centro de Desarrollo
Empresarial se encontré que la prin-
cipal debilidad que tienen las Pymes
colombianas es la planeacién.

Para efectos de llevar a cabo la pla-
neacion de sus negocios, los empre-
sarios cuentan con algunos recursos
externos a la empresa. Las entidades
gue pueden prestar ayuda a los em-
presarios en sus procesos de planea-
cion son de dos tipos: instituciones
cuyo objetivo es promover la creacion
y desarrollo de empresas y empresas
privadas dedicadas a actividades de
consultoria, con fines comerciales. No
obstante, hay un vacio en lo referen-
te a recursos que les permitan llevar
a cabo sus propios procesos de pla-
neacion.

Como conclusién de lo anterior, se
encontré que seria importante para
los empresarios colombianos contar
con una herramienta que les sirviera
de ayuda para desarrollar sus proce-
sos de planeacion, sin requerir la in-
tervencion de entes externos a la
empresa.
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Para elaborar el modelo de plan de
negocios se utilizé el marco concep-
tual desarrollado por Kenneth An-
drews y presentado por Henry Mi-
tzberg en su libro EI proceso estraté-
gicol.

El modelo inicia con la interaccion
entre los diversos elementos de la for-
mulacion de la estrategia, desde el
reconocimiento de la responsabilidad
no econémica ante la sociedad, los
valores personales de los administra-
dores, los recursos de laempresay la
identificacion de las oportunidades y
los riesgos. La definicion de la estra-
tegia corporativa esta enmarcada
dentro de los propositos y politicas
que definen su empresa y su campo
de accion.

Los procesos definidos en el desarro-
llo de la estrategia implican la consi-
deracion de los elementos del entor-
no, las oportunidades y los riesgos,
las capacidades de la organizacion,
los recursos corporativos y las com-
petencias, de manera que se logre
identificar la mejor coincidencia en-
tre las oportunidades y los recursos.

Una vez definida la estrategia se re-
quiere llevar a cabo la implantacion
del modelo, tomando las acciones ne-
cesarias para lograr los resultados
definidos. Dentro de esta implanta-
cion se tienen en cuenta la estructu-
ray las relaciones dentro de la orga-
nizacién, los procesos y comporta-
mientos organizacionalesy el lideraz-
go requerido para el logro de los re-
sultados.

A partir de los pasos definidos ante-
riormente, se puede disefiar una es-

1. MinTzBERG, Henry y James B. Quinn. El proceso
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tructura basica para el desarrollo de
la estrategia y sus correspondientes
planes de ejecucidn.

La estructura del modelo desarrolla-
do tiene en cuenta no solo los facto-
res enunciados anteriormente, sino
también la forma que debera tener
el empresario de definir sus politi-
cas y planes de acciéon y la medicion
de los mismos.

Partiendo del modelo conceptual se
definio la estructura de la herramien-
ta. Esta cuenta con un texto que sir-
ve de cuerpo al plan que va desarro-
llando el empresario a medida que
sigue los pasos indicados en el pro-
ceso de planeacion y, al avanzar en
los pasos de la planeacién, el empre-
sario encuentra hipervinculos que lo
llevan a las paginas que contienen
las explicaciones conceptuales y las
ayudas que se han incluido y le per-
miten la comprension y aplicacion de
los elementos del plan.

En una primera etapa se desarrolla
el concepto de mision y la evaluacion
de los factores externos a la empre-
sa, es decir, el entorno y los competi-
dores. Dentro de este mismo mdédulo
tiene lugar el analisis estratégico
hasta llevar a los objetivos financie-
ros y no financieros del negocio.

A continuacién se estudia el proceso
de definicién de las estrategias basi-
cas del negocio. Una vez definidas
éstas, se concretan los planes basi-
cos para la ejecucion de las estrate-
gias, es decir, el plan de mercadeo, el
plan operativo, el plan de ejecucién
y el plan financiero. Este altimo es
la expresion, en cifras, de la forma

estratégico. Prentice-Hall, 1993.



como el negocio va a cumplir con sus
planes y lograr los objetivos que se
han definido.

De acuerdo con lo necesario en cada
seccidn, el empresario cuenta con las
siguientes ayudas:

= Explicaciones detalladas en for-
ma de texto.

= Graficos explicativos.

< Ejemplos.

< Preguntas guia.

< Hojade chequeo para evaluacion.

< Hojas de calculo con las formulas
incorporadas.

En conclusién:

< Elmodelo desarrollado represen-
ta un aporte para permitir que los
pequefios y medianos empresa-
rios colombianos mejoren sus pro-
cesos de planeacién.

— Es una herramienta adaptada a
la terminologia, legislaciony cul-
tura en Colombia.

— No requiere de asesoria externa
a la empresa.

— Esta adaptada a las necesidades
del empresario colombiano fren-
te a la globalizacion.

— A diferencia de otras metodolo-
gias, trabaja sobre los “por qué”,
los “qué” y los “coma”.

— Reduce la posibilidad de fracaso
al ofrecer herramientas para la
implementacién de las estrate-
gias.

PALABRAS CLAVES

Pymes, planeacion estratégica, plan
de negocios, estrategia, herramien-
ta de planeacion.

INTRODUCCION

Las microempresas y las empresas
medianas y pequefias, conocidas de
manera genérica con la sigla Pymes,
han venido cobrando cada vez mas
importancia, tanto en su contribu-
cién a laeconomia de Colombia como
al bienestar de sus habitantes, al ir
ganando participacion a las grandes
empresas en el volumen de produc-
cion y las plazas de empleo genera-
das en el pais.

Como se vera a continuacion, la de-
bilidad mas importante que tienen
las Pymes es su planeacion.

Segun la ley 590 de 2000, las si-
guientes son las definiciones para
Colombia de los términos microem-
presa, pequefia empresa y empresa
mediana.

— Microempresa

e Cuenta con menos de 10 tra-
bajadores.

= Tiene activos inferiores a 501
salarios minimos legales vigen-
tes (SMLV).

— Pequefia empresa

= Tiene entre 11 y 50 trabajado-
res.

e Sus activos estan entre 501 y
5001 SMLV

— Empresa mediana

= Tiene entre 50 y 200 trabaja-
dores.

= Sus activos se encuentran en-
tre 5001 y 15000 SMLV

Como se puede observar en el Grafi-
co 1, las empresas micro, pequefiasy
medianas han venido aumentando su
participacién en la cantidad de pues-
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tos de trabajo en Colombia, pasando
de poco mas del 50% en 1991 hasta
un 55% en 1998.

El Grafico 2 muestra la importancia
de las empresas micro, pequefias y
medianas en la produccion en Colom-
bia. En 1991 su participacion no lle-
gaba al 40% y ya en 1998 estaba en
el 44%.

En 1998, segun el estudio desarrolla-
do por el Banco Interamericano de
Desarrollo y el Centro de Desarrollo
Empresarial, las empresas micro,

pequefias y medianas aportaban el
25% del Producto Interno Bruto del
pais. Adicionalmente representaban
el 25% de las exportaciones manufac-
tureras. Igualmente, en términos de
valor, constituian el 50% de los sala-
rios totales.

El mismo estudio mostré que las Py-
mes poseen una competitividad muy
inferior a lo minimo requerido para
poder ser exitosas. En el Gréfico 3 se
muestra cdmo el promedio del pais es
del 58%, cuando el minimo aceptable
es del 70%.

Grafico 1. Evoluciodn de la generacion de empleo
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De la misma manera, el estudio en-
contré que la principal debilidad
gue tienen las Pymes colombianas
es la planeacidn, encontrandose esta
area en un 49%, tal como se ilustra
en el Grafico 4.

La tendencia actual en el mundo es
hacia una gradual disminucién de la
dependencia total que los individuos
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tenian en el pasado de su empleo. En
los paises desarrollados se observa
cdmo, cada vez mas, las personas bus-
can generar sus propias fuentes de
trabajo. De igual manera, las empre-
sas pequefias y medianas pueden con-
vertirse en un poderoso motor de la
economiasi logran desarrollarse y lle-
gar a ser competitivas en el entorno
globalizado en el que se deben mover.



Grafico 2. Evolucién de la produccion
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Grafico 3. Competitividad de las Pymes en Colombia
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Grafico 4. Debilidades de las Pymes en Colombia

Resultados promedio nacionales en las ocho areas evaluadas:

= Planeamiento Estratégico 49% min.
= Produccién y Operaciones 66% max.
= Aseguramiento de la Calidad 59%

« Comercializacion 56%

= Contabilidad y Finanzas 68%

= Recursos Humanos 59%

* Gestion Ambiental 56%

= Sistemas de Informacion 60%
Alerta Roja - Naranja - Amarilla

Segun el documento “Promocién del
desarrollo de la micro, pequefiay me-
diana empresa colombiana, Ley Mi-
pyme, una nueva politica de Estado
para el sector”, publicado por el Mi-
nisterio de Desarrollo Econémico en
2000 “de nada vale una politica pu-
blica eficiente para las Pyme, una
sofisticada tecnologia o una eficiente
asistencia técnica...” y “en el momen-
to que se adquiera una mentalidad y
una conciencia moderna... se podran
tener soluciones mas répidas y efi-
cientes”.

HERRAMIENTAS DE
PLANEACION DISPONIBLES
PARA LOS EMPRESARIOS
COLOMBIANOS

Para efectos de llevar a cabo la pla-
neacion de sus negocios, los empre-
sarios cuentan con algunos recursos
externos a laempresa. Adicionalmen-
te, seria importante que contasen con
otros que puedan utilizar sin reque-
rir la monitoria o la ayuda de perso-
nas o entidades externas.
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En realidad los empresarios colom-
bianos pueden encontrar una serie de
ayudas por parte de entidades espe-
cializadas. Estas entidades son de dos
tipos, instituciones cuyo objetivo es
promover la creacion y desarrollo de
empresas, y empresas privadas de-
dicadas a actividades de consultoria,
con fines comerciales. No obstante,
hay un vacio en lo referente a recur-
sos que les permitan llevar a cabo sus
propios procesos de planeacién.

Dentro de los recursos externos dis-
ponibles, se cuentan:

— Institucionales

= Centros de Desarrollo Empre-
sarial de las universidades.

= Centros de Desarrollo Empre-
sarial de las Camaras de Co-
mercio.

= Programa Expopymes de Pro-
export.

= Organizaciones no Guberna-
mentales, como Ficitec o Fundes.



= Incubadoras de empresas.

— Comerciales: Empresas de consul-
toria.

Los recursos para el uso dentro de la
empresa con los cuales podrian con-
tar los empresarios son:

— Modelos de planes de negocios dis-
ponibles via internet.

— Software especializado.
— Libros y publicaciones.

Al hacer una evaluacion de las posi-
bilidades con las que cuentan los
empresarios en las categorias enun-
ciadas anteriormente, se obtienen las
siguientes conclusiones:

Modelos via internet

= Lamayoriade ellos estan enfo-
cados hacia la blsqueda de re-
cursos y en mucho menor me-
dida a la planeacién (Estan
orientados hacia la presenta-
cion del plan a los capitalistas
de riesgo).

= Los modelos disponibles gene-
ralmente se encuentran en in-
glés.

« Por su naturaleza, son insufi-
cientes en herramientas y ayu-
das.

< No incluyen temas clave para
empresarios colombianos (por
ejemplo, los relacionados con
exportaciones).

< No consideran la realidad co-
lombiana

= En lo referente a terminologia

« En los aspectos legales, tribu-
tarios, contables.

< En cuanto al entorno de los ne-
gocios.

Software especializado. El tnico soft-
ware especializado como ayuda para
la elaboracion de planes de negocios
que se encontré es el Business Plan
Pro 4.0 de Palo Alto Software.

- El idioma en el que se encuen-
tra el software es el inglés.

= El software tiene un buen con-
tenido en cuanto a explicacio-
nes y estructura, pero es insu-
ficiente en herramientasy ayu-
das.

< No incluye temas clave para
empresarios colombianos (e.g.
Exportacion).

< Noconsidera la realidad colom-
biana.

BIBLIOGRAFIA DISPONIBLE

= Solamente se encontré un libro
con una metodologia para la
planeacion del negocio. Se tra-
ta de Innovacién Empresarial,
escrito por Rodrigo Varela Vi-
llegas, Editorial Prentice Hall,
2001. Contiene un modelo de
plan de negocios con contenidos
basicos. Dado el enfoque amplio
del libro en una variedad de
temas, el capitulo de planeacion
contiene insuficientes ayudas y
herramientas.

= Existen algunos folletos concep-
tuales sobre algunos elementos
de la planeacién (Camaras de
Comercio. Fundaciéon Carva-
jal). Estos pueden ser Utiles
para algunas de las actividades
de planeacion, pero no para es-
tructurar un proceso completo.

= Existen materiales de propie-
dad de universidades e institu-
ciones de consultoria, para el
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uso de sus proyectos, a los cua-
les solamente tienen acceso los
empresarios que utilizan sus
servicios profesionales.

= Existen programas de capaci-
tacion para profesionales y em-
presarios, ofrecidos principal-
mente por universidades. Estos
programas le permiten al em-
presario adquirir conocimien-
tos sobre una amplia variedad

de temas gerenciales, mas no
existe un programa especifico
orientado a la planeacion del
negocio.

MODELO CONCEPTUAL

Para el desarrollo del modelo de plan
de negocios se utilizé el marco con-
ceptual desarrollado por Kenneth
Andrews y presentado por Henry
Mintzberg en su libro EI proceso es-
tratégico?.

Grafico 5. El proceso organizacional
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El modelo ilustrado en el Grafico 5
inicia con la interaccién entre los di-
versos elementos de la formulacién
de la estrategia, desde el reconoci-
miento de la responsabilidad no eco-
noémica ante la sociedad, los valores
personales de los administradores,
los recursos de la empresay la iden-
tificacion de las oportunidades y los
riesgos.

2. MinTzBERG, Henry. Op. Cit. Pags. 54-60.
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La definicién de la estrategia corpo-
rativa estd enmarcada dentro de los
propésitos y politicas que definen su
empresa y su campo de accion. En el
Grafico 6 se observa el proceso de
desarrollo de la estrategia.

Los procesos alli definidos implican
la consideracion de los elementos del
entorno, las oportunidadesy los ries-



gos, las capacidades de la organiza-
cion, los recursos corporativos y las
competencias, de manera que se lo-

gre identificar la mejor coinciden-
ciaentre las oportunidades y los re-
Cursos.

Grafico 6. Desarrollo de la estrategia
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Una vez definida la estrategia se re-
quiere llevar a cabo la implantacion
del modelo ejecutando las acciones
para lograr los resultados definidos.
Dentro de esta implantacién se tie-
nen en cuenta la estructura y las re-
laciones dentro de la organizacion, los
procesos y comportamientos organi-
zacionales y el liderazgo requerido
para el logro de los resultados. En el
Grafico 7 se muestran los procesos
relacionados con la planeacion que
forman parte de la implantacion.

3. Ibid. Pag. 61

Apartir de los pasos citados anterior-
mente, se puede definir una estruc-
tura basica para el desarrollo de la
estrategiay sus correspondientes pla-
nes de ejecucion.

Tal como lo sefiala Mintzberg: “Una
estrategia es, para nuestros propoési-
tos, un conjunto de objetivos, politi-
casy planes que, considerados en con-
junto, definen el alcance de la empre-
sa, asi como su modo de superviven-
ciay éxito™.
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Grafico 7. Implantacion de la estrategia
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Basados en lo anterior la estructura
del modelo a desarrollar tendra en
cuenta no soélo los factores enuncia-
dos dentro de los modelos de los Gra-
ficos 7 y 8, sino también la forma que
debera tener el empresario de defi-
nir sus politicas y planes de accion y
la medicion de los mismos.

ESTRUCTURA DE LA
HERRAMIENTA

Partiendo del modelo conceptual pre-
sentado, se definid la estructura de
la herramienta, la cual esta definida
segun muestran los Graficos 8 al 12.
El modelo cuenta con un texto que
sirve de cuerpo al plan que va desa-
rrollando el empresario, a medida que
sigue los pasos indicados en el proce-
so de planeacion.

Al avanzar en los pasos de la planea-
cion, el empresario encuentra hiper-
vinculos que lo llevan a las paginas
gue contienen las explicaciones con-
ceptuales y las ayudas que se han
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incluido y le permiten la comprension
y aplicacion de los elementos del
plan.

En una primera etapa se desarrolla
el concepto de misién y la evaluacion
de los factores externos a la empre-
sa, es decir, el entorno y los competi-
dores.

Dentro de este mismo modulo se de-
sarrolla el analisis estratégico hasta
llevar a los objetivos financieros y no
financieros del negocio.

A continuacidn se plantea el proceso
de definicion de las estrategias basi-
cas del negocio. Una vez definidas
éstas, se concretan los planes basi-
cos para la ejecucion de las estrate-
gias, es decir, el plan de mercadeo, el
plan operativo, el plan de ejecuciény
el plan financiero. Este Gltimo es la
expresion, en cifras, de la forma como
el negocio va a cumplir con sus pla-
nes y lograr los objetivos que se han
definido.



Gréfico 8. Estructura del modelo desarrollado Misién-Objetivos
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Grafico 9. Estructura del modelo, estrategias
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Grafico 10. Plan de mercadeo
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Gréfico 11. Plan Operativo
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Grafico 12. Plan Financiero
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Ayudas para la planeacion

De acuerdo con lo necesario en cada
seccion, el empresario cuenta con las
siguientes ayudas:

= Explicaciones detalladas en for-
ma de texto.

= Graficos explicativos.

< Ejemplos.

< Preguntas guia.

= Hojas de chequeo para evalua-
cion.

< Hojas de calculo con las formu-
las incorporadas.

El Gréafico 13 muestra el detalle de
las ayudas contenidas en cada una
de las secciones del modelo.

Grafico 13. Detalle de las ayudas contenidas en el modelo
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CONCLUSIONES

= EIl modelo desarrollado represen-
ta un aporte para permitir que los
pequefios y medianos empresarios
colombianos mejoren sus procesos
de planeacién.

< Es una herramienta adaptada a
la terminologia, legislacion y cul-
tura en Colombia.

= No requiere de asesoria externa a
la empresa.

 Esta adaptada a las necesidades
del empresario colombiano frente
a la globalizacién.

= A diferencia de otras metodolo-
gias, trabaja sobre los “por qué”,
los “qué” y los “coma”.
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« Reduce la posibilidad de fracaso
al ofrecer herramientas para la
implementacién de las estrate-
gias.

Teniendo en cuenta que un empresa-
rio real participé en el desarrollo del
modelo, utilizandolo en la planeacion
de su empresa, proporcionando al
autor retroalimentacion sobre la fa-
cilidad de uso y haciendo sugerencias
sobre la forma de hacer el modelo més
practico, se citan a continuacion al-
gunos de sus comentarios:

“Es un modelo que permite analizar
y tener en cuenta variables importan-
tes para el desarrollo del negocio.
Variables que sin una guia facil de



entender, bien estructurada, se pa-
sarian por alto o no se les daria la
importancia que tienen”.

“Da una vision clara, amplia y con-
tundente acerca de todo el negocio,
permitiendo crear un plan de accion
detallado para todas las funciones de
la empresa”.

“Permite la presupuestacion y control
de la empresa”.

RECOMENDACIONES

« Conelfinde lograr el objetivo fun-
damental del modelo, que es ser
atil para el desarrollo de las Py-
mes en Colombia, es necesario
hacer su difusién nacional.

= Algunas de las entidades que pue-
den servir como canales para este
propdsito son los gremios, en par-
ticular Acopi, y las incubadoras de
empresas.

< Elmodelo puede ser utilizado tal
como se encuentra en este mo-
mento, en forma de archivos co-
nectados a través de hipervincu-
los. Para facilitar ain mas su uti-
lizacion, seria conveniente desa-
rrollar un software dedicado que
integrara todas las funciones de
proceso de palabra y hojas de
calculo que se requieren para el
proceso de planeacién definido.
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