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Mediante estudios realizados por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y la Organizacién Interna-
cional del Trabajo (OIT), se investiga la situacién de las pequefias y medianas empresas (pymes) latino-
americanas, en cuanto al Producto Interno Bruto (PIB) y al empleo, y se identifica su significativa contri-
bucién al mejoramiento del sistema econémico de un pais, cuya importancia puede evidenciarse cuando
generan alrededor del 63% del empleo y participan hasta con el 40% del producto total.

Segtn el informe de la Fundacion para el Andlisis Estratégico y Desarrollo de la Pequefia y Mediana Em-
presa (FAEDPYME), se analiza el proceso de planeacion en las pymes latinoamericanas, el cual determina
que aproximadamente el 20% de las mismas realiza planeacién a largo plazo y dentro de los sectores
economicos de Industria, Construccion, Comercio y Servicios, es éste tltimo el que la implementa en
mayor proporcion.

Se recurre a referentes tedricos de planeacion estratégica para justificar la necesidad de implementar esta
herramienta, que contribuye al logro de los objetivos de las empresas en un mundo competitivo.

Palabras clave: Empleo, planeacién, planeacién estratégica, pequefias y medianas empresas, Producto
Interno Bruto.

Latin American small and medium size enterprises in the economy and
the importance of strategic planning

The Inter-American Development Bank (IDB) and the International Labour Organization (ILO), have re-
searched the situation of Small and Medium size Enterprises (SME) in Latin America in terms of Gross
Domestic Product (GDP) and employment, and have identified their significant contribution to the impro-
vement of the economic system of a country, and their importance is evident by generating about 63% of
employment and participating in 40% of the total output of a country.

The Foundation for Strategic Analysis and Development of Small and Medium Enterprises discusses the
planning process in Latin American SME, and determined that approximately 20% of them take long-term
planning. Within economic sectors: industry, construction, trade and services, the Services sector is the
largest proportion in the implements.

* Articulo de reflexién no derivado de investigacion. Este articulo reflexiona sobre la importancia de las pequefias y medianas empre-
sas (pymes) en la economia de un pais, sus problematicas y su proceso de planeacion.
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It draws on theoretical framework of strategic planning to justify the need to implement this tool,
which contributes to the achievement of business objectives in an increasingly competitive world.

Key words: Employment, planning, strategic planning, small and medium size enterprises, Gross Do-
mestic Product.

Pequenas e meédias empresas latino-americanas na economia e a
importancia do planejamento estratégico

Em estudos realizados pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e a Organizacao Inter-
nacional do Trabalho (OIT), a situagdo das pequenas e médias empresas (PME) na América Latina em
termos de produto interno bruto e do emprego ¢é satisfatoria e permite identificar que elas contribuem
significativamente para a melhoria do sistema econémico de um pais, e sua importancia é evidenciada
quando geram perto de 63% do emprego e participam com o 40% da producao total de um pais.

RESUMO

De acordo com apreciagdo apresentada pela Fundagao para a Analise Estratégica e Desenvolvimento
de Pequenas e Médias Empresas, o processo de planejamento em PME latino-americanas é positivo, e
determinou que perto de 20% deles tem planejamento de longo prazo. Dentro de setores da economia,
da industria, construgao, comércio e servicos, este ultimo é o setor que investiu em maior proporgao.

Um quadro tedrico de planejamento estratégico também é usado para justificar a necessidade de efetuar
esta ferramenta que contribui para a consecugao dos objetivos das empresas em um mundo competitivo.

Palavras-chave: Emprego, planejamento, planejamento estratégico, pequenas e médias empresas, Produto

Interno Bruto.

I.Introduccion

Una empresa de naturaleza cualquiera es una uni-
dad de decision; por tanto, de planificacion y con-
trol, lo que supone que su accidn persigue unas me-
tas o fines implicitos y explicitos, que daran lugar
a la formulacion de objetivos y su correspondiente
programacion, desarrollando unas funciones carac-
teristicas con base en los objetivos y elementos que
componen su estructura (Lemes y Machado, 2007).
En consecuencia, las organizaciones persiguen
unos fines parecidos e, independientemente de su
tamafio, por ejemplo, en las pequenas y medianas
empresas (pymes), varian dependiendo del pais en
que se encuentren, y aunque sus diferencias son
menores, se mueven dentro del marco de ventajas y
desventajas asociadas a su tamano, y son clasifica-
das de diferentes formas.

En los ultimos afios las pequefias y medianas em-
presas latinoamericanas han sido objeto de investi-
gacion, discusion, asunto de politica ptblica, entre
otros, y tienen relevancia debido a su gran capa-
cidad de generacién de empleo, asi como al papel
primordial que desempenan como generadoras de
riqueza en la economia de un pais. Esto ha permiti-

do un mayor conocimiento sobre sus caracteristicas
y sus relaciones con el entorno econdmico. Sin em-
bargo, las pymes necesitan fundamentos operativos
que, continuamente, pongan de manifiesto sus pro-
blemadticas y estrategias, para facilitar la toma de de-
cisiones desde un punto de vista de politica interna
de la empresa para su gestion (FAEDPYME, 2011, p.
6). Es por ello que su normal funcionamiento pro-
mueve la competitividad entre si, y por ende, de las
economias, y aunque su participacion en la estruc-
tura productiva es relativamente pequena, son nu-
merosas y favorecen de antemano la existencia de
un ambiente competitivo en la produccion.

En este articulo se analiza aspectos cuantitativos
relacionados con la participacion de las pymes en
la economia, especialmente, en las variables Pro-
ducto Interno Bruto (PIB) y empleo, en las pymes
de Latinoamérica y el Caribe, y en especial de algu-
nos paises -Argentina, Colombia, Ecuador, Nicara-
gua, Panamad, Uruguay, El Salvador, México, Brasil,
Honduras, Republica Dominicana, Chile, Bolivia,
Paraguay, Venezuela, Perti, Costa Rica y Guatema-
la-, donde ellas inciden favorablemente en sus eco-
nomias. Se caracteriza a las pequefias y medianas
empresas latinoamericanas en aspectos adminis-
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trativos como los procesos de planeacion; de igual
manera, se recurre a referentes tedricos sobre pla-
neacion estratégica para justificar la necesidad de
implementar esta herramienta, la cual contribuye al
logro de los objetivos de las empresas.

Para dar cumplimiento al objetivo de este estudio
se utilizé fuentes secundarias como investigaciones
del Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2007),
Fundacion para el Andlisis Estratégico y Desarro-
llo de la Pequenia y Mediana Empresa (FAEDPYME,
2009), la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT, 2009) y referentes tedricos que soportan la uti-
lizacion de la planeacion estratégica en las pymes.

En la actualidad las pymes se han visto conside-
rablemente afectadas por la extension de la com-
petitividad a escala mundial, en cuyos escenarios,
mantener la cuota de mercado equivale a incremen-
tar permanentemente la eficacia, de manera que se
pueda dar respuesta a los requerimientos de los
clientes y a la fuerte accion de la competencia (Soto
y Dolan, 2004, p. 3). Pero quiza uno de los principa-
les problemas que aqueja a las pymes, ademas de
dicha competitividad, segin sefialan los expertos,
es la ausencia de la gestion empresarial de sus di-
rigentes. Como consecuencia de la informalidad,
muchas de estas unidades productivas nacen por la
necesidad del emprendedor, y no como producto de
una decision pensada y bien planeada. Toda empre-
sa tiene que darle importancia al proceso de definir
a donde quiere llegar a través del tiempo.

Es en ese momento donde se define la mision y los
valores del negocio, pues la primera establece el ob-
jetivo fundamental que guiara a la empresa, y los va-
lores son fundamentos que regulan la forma de hacer
negocio en una empresa. (Ramirez y Cabello, 1997,
citados por Valdez, Zerén y Morales, 2008).

De esa manera, segin Sanchez (2003, citado por Val-
dez, Zerén y Morales, 2008) “se identifica las opcio-
nes disponibles para llegar a un resultado deseable
y probable, siendo la planeacion estratégica la que
contribuye de una manera racional al mejoramiento
en la toma de decisiones”.

2. Metodologia

Para analizar el PIB y el empleo en las pymes la-
tinoamericanas, se tomo como referencia un estu-
dio realizado por el Banco Interamericano de De-

sarrollo (BID, 2007), el cual recopild las definiciones
cuantitativas de pequefias y medianas empresas
utilizadas en 18 paises de América Latina y el Ca-
ribe, las cuales son elaboradas por cada pais y re-
flejan las caracteristicas y el grado de desarrollo de
las economias, de manera que se puede observar las
variaciones de un pais a otro (p. 4).

En algunos paises, la recopilaciéon de la informacion
de las pymes proviene de los censos econémicos y
de los registros publicos de impuestos y seguridad
social, que ofrecen un panorama bastante completo
de las empresas. En otros paises, la informacion de-
pende de encuestas y estudios especificos, que ge-
neralmente recogen informacion de una muestra de
la poblacion, y dependiendo de su alcance y riguro-
sidad, pueden ser mas o menos confiables.

Para analizar el proceso de planeacion, se tomd como
referente un informe de la FAEDPYME (2009, pp. 49-
53), la cual realiz6 un estudio empirico a partir de:
encuestas a 1.970 pymes dirigidas a gerentes de em-
presas y, adicionalmente, a 200 expertos en pymes
para recopilar la opinion de tipo cualitativo de los
principales agentes econémicos y sociales, para luego
elaborar propuestas de actuacion. En la muestra uti-
lizada no se incluye empresas de cinco trabajadores
o menos. Ademas de este analisis se toma referentes
teoricos sobre la planeacion estratégica, que determi-
nan las ventajas para su desarrollo.

A partir del analisis de las pymes, en ellas incluidas
las que representan mas del 90% del analisis —de
acuerdo con una muestra en los paises de Argentina,
Bolivia, Brasil, Colombia, Costa Rica, Chile, Ecuador,
El Salvador, Guatemala, Honduras, Méjico, Nicaragua,
Panama, Paraguay, Perti, Reptiblica Dominicana, Uru-
guay, Venezuela, Espafa y Portugal, estos dos tltimos
paises representan el 995% de la muestra—, se puede
establecer sus aspectos administrativos, mas concreta-
mente si estas empresas realizan planeacion y planea-
cion estratégica (FAEDPYME, 2009, pp. 49-53).

3. Resultados

3.1. El Producto Interno Bruto y el empleo
en las pequefias y medianas empresas lati-
noamericanas

La importancia del sector de las pymes en el PIB
varia entre un pais y otro. Las cifras de siete paises
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de la region —utilizando fuentes disponibles— mues-
tran que el aporte de las pymes en el PIB varia entre
el 30 y el 60%, aunque en la mayoria de los casos es
inferior al 50% (ver Figura 1). Esta situacion, consi-
derando la contribucion de las pymes en el empleo,
sefiala que podria existir cierto potencial de mejora
en su productividad y, en su contribucion a la rique-
za nacional (BID, 2007, p. 15).

Segun datos del Banco Mundial, en promedio, en
América Latina las firmas declaran poco mas del
70% de las ventas reales. En comparacion con esto,

los paises de altos ingresos de la Organizacion para
la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE)
declaran aproximadamente el 94% de las ventas
para fines tributarios. Al analizar las ventas decla-
radas por tamano de firmas, las mas pequenas de-
claran un poco menos que el promedio, y las media-
nas y grandes declaran mds que el promedio -las
firmas grandes declaran aproximadamente el 81%—.
La informacién de la cual se dispone sobre el sector
informal de América Latina es limitada como para
indicar su magnitud (BID, 2007, p. 18).
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Panama

B % MIPYME en empleo

Figura 1. Contribucion de las pymes al PIB y al empleo.
Fuente: BID (2007).

De acuerdo con estos estudios, la mayoria de las
pymes operan en el sector comercial, donde se afir-
ma que los salarios que se paga a los empleados son
bajos; ademas, para el area del comercio -mayorista—
son pocos los programas de apoyo que existen para
incentivar las pymes, siendo el sector industrial el
que adquiere mayor importancia. Los empleos en el
sector comercio, generalmente ofrecen salarios mas
bajos y con menor potencial de crecimiento, menos
posibilidades de actualizacion profesional y mayor
inseguridad. Esta especializacion sectorial ayuda a
entender por qué pequenias empresas, pese a su gran
representacion en cuanto a nimero, no producen in-
gresos correspondientes elevados (BID, 2007, p. 18).

Por otra parte, de acuerdo con el andlisis, el nimero
de personas por pymes varia entre los paises de la

region (ver Figura 2), el promedio entre paises es
de aproximadamente 30 personas por MIPYME,
con unos pocos paises que inflan en gran medida
este promedio. En esa medida, los datos de Nicara-
gua sefalan que hay mas de 100 personas por MI-
PYME. México y Brasil, con 35 a 36 personas por
MIPYME se agrupan en torno al promedio, por lo
cual se podria pensar que los paises que estan a
la izquierda de México sobrestiman el nimero de
empresas en la economia —o incluyen empresas in-
formales, empresas unipersonales y los que traba-
jan por contrato propio- (BID, 2007, p. 14). En esa
situacion se encuentran Honduras, El Salvador, Re-
publica Dominicana, Uruguay, Chile, Bolivia, Ar-
gentina, Ecuador, Paraguay y Venezuela, como se
puede apreciar en la Figura 2:
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Figura 2. Personas por MPYME, segtn el pais.

Fuente: BID (2007).

Siguiendo el razonamiento de la Figura 2, es posi-
ble que aquellos paises que se encuentran ubicados
a la derecha de Brasil —Pert1, Costa Rica, Colombia,
Guatemala, Panama y Nicaragua— subestimen el
numero de microempresas. En todos los paises el
numero de ellas ha aumentado considerablemente;
por ejemplo, las microempresas agregaron mas de
3 millones de nuevas firmas a la economia brasile-
fa entre 1995 y 2002, y se registrd un crecimiento
de 45%. Esta informacion contrasta con las grandes
firmas, las cuales sodlo crecieron en un 11% durante
el mismo periodo; tinicamente en Chile las firmas
grandes crecieron mas desde 1995. Pareceria que al-
gunas firmas grandes en 2004 crecieron a partir de
firmas que habian sido micro o pequefias empresas
(BID, 2007, p. 14). Por ello, las empresas de paises
como Costa Rica, Colombia, Guatemala, Panama
y Nicaragua utilizan mayor mano de obra que las
grandes empresas, lo que puede generar mayor ocu-
pacion con personal menos capacitado.

En este orden de ideas, se afirma que las pymes son
de gran importancia por la generacion de empleo, y
se caracterizan por el uso intensivo de la mano de
obra, por lo cual tienen un costo de capital mas bajo
en la creacion de empleos; de igual manera, impac-
tan en sectores con propension al consumo, por lo
tanto, su incidencia es fuerte y rdpida, ya que prefe-
rentemente se orientan al mercado doméstico.

Aunque el diagnostico manifieste en algunos fac-
tores una situacion un tanto preocupante para un

grupo de empresas que participan tanto en la ge-
neracion de empleo y la producciéon, no se puede
desconocer los esfuerzos por parte de gobiernos
—a nivel institucional existen en cada pais de la re-
gion muchos organismos que apoyan la pyme, tales
como Sebrae en Brasil, Corfo en Chile, Fomipyme
y Expopyme en Colombia, Secretaria de la Pyme y
Desarrollo Regional en Argentina, Secretaria para
la Pyme en México y Conapyme en Honduras-,
agencias internacionales de cooperacion y organis-
mos multilaterales -Fondo Multilateral de Inversio-
nes (FOMIN) del BID, el Banco Mundial, la Orga-
nizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Industrial (ONUDI), la Corporacién Andina de Fo-
mento (CAF) y la Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémico (OCDE) — que promue-
ven avances en temas como innovacion, asociativi-
dad para competir a nivel internacional, y creacion
de cltster para lograr la competitividad.

3.2. La planeacion estratégica en las peque-
fias y medianas empresas latinoamericanas

Por otra parte, para continuar con el analisis de las
pymes respecto a sus procesos de planeacion, se
considera importante analizar la teoria sobre la pla-
neacion estratégica en las empresas. Asi, la planea-
cion tiene mucho que ver con la prevision; planear
es tratar de anticiparse a situaciones que pueden
afectar positiva o negativamente el estado de cual-
quier institucion; por ello, se hace necesario que en
las organizaciones se cuente con un proceso admi-
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nistrativo para tratar de anticipar en alguna medida
cambios o sucesos futuros, que pueden ser enfrenta-
dos de la mejor manera. Asimismo, la planeacion tam-
bién comprende la definicién de objetivos o metas de
la organizacidn, el establecimiento de una estrategia
general para alcanzar esas metas, y el desarrollo de
una jerarquia completa de planes para integrar y coor-
dinar actividades; ésta se ocupa de los fines —lo que se
tiene que hacer—, al igual que de los medios —como se
va a hacer— (Robbins y de Cenzo, 1996, p. 59).

Igualmente, la planeacion es el proceso formal de:
1) seleccionar la mision y las metas generales de
una organizacién tanto a corto como a largo plazo,
2) determinar metas divisionales, departamentales
e incluso individuales basadas en las metas orga-
nizacionales, 3) elegir estrategias y tacticas para el
cumplimiento de esas metas, y 4) asignar recursos
(personas, dinero, equipos e instalaciones) para el
cumplimiento de dichas metas, estrategias y proce-
dimientos (Hellriegel y Slocum, 1998, p. 157).

De acuerdo con lo anterior, y teniendo en cuenta los
diferentes conceptos, éstos apuntan a que la planea-
cién es un proceso que lleva a cabo una organiza-
cion para definir o redefinir un sistema de orien-
tacion sobre sus alternativas basicas de desarrollo
hacia el futuro; entonces, la mision, la vision, los ob-
jetivos, las metas, las estrategias, son indispensables
para lograr una adecuada planeacion; de ahi, que
la planeacion estratégica sea de gran importancia
en las organizaciones, sobre todo en las pequefias y
medianas empresas.

Cabe resaltar que la planeacién no es una actividad
corriente en algunas empresas, sobre todo en las pe-
quenas y medianas; por ello es necesario trabajar para
desarrollar una cultura de planeacion. Segin Besley
y Brigham (2001, p. 97) la planeacion es el proceso
razonado y organizado para seleccionar alternativas,
tomando en cuenta las posibilidades y condiciones
que se tenga, fijando prioridades, estableciendo obje-
tivos y logrando metas alcanzables. Puede afirmarse
que es la fijacion o determinacion de una serie de ac-
tividades a realizar, siguiendo ciertos principios, pro-
cedimientos y reglas que estan encaminadas hacia el
logro de un objetivo y la visualizacién prevista.

Ademas, cada empresa debe formular planes, y
comprometerse a cumplirlos, para posteriormente,

llevar a cabo las acciones que tal cumplimiento impli-
ca (Kenneth, 1984 citado por Valdez, Zerén y Morales,
2008). Por ejemplo, puede lograr la maxima eficiencia
y eficacia en la utilizacién de recursos; ademas, pue-
de ser la forma por la que una organizacion enfoque
sus esfuerzos para diferenciarse positivamente de sus
competidores, utilizando sus ventajas para satisfacer a
sus clientes (Valdez, Zeron y Morales, 2008).

La planeacion es para algunos una actividad de
disefio que se realiza antes de ejecutar algo; hoy
se comprende como un proceso permanente que
pretende adelantarse a los acontecimientos, para
tomar oportunamente las decisiones mas adecua-
das. Es también una actitud de mantenerse per-
manentemente alerta y enterado del curso de los
acontecimientos, analizando las circunstancias que
se presentan, con el proposito de impedir que tales
acontecimientos y circunstancias desvien a la orga-
nizacion en la busqueda de sus objetivos, y por el
contrario, estar permanentemente aprovechando lo
que es favorable para mejorar las posibilidades.

Ahora bien, con el objetivo de analizar si la empre-
sa realiza o no actividades formales para identificar
objetivos y metas, y en cada caso, a qué plazo lo ha-
cian, se preguntd a las pymes si realizaban el pro-
ceso formal de planeamiento estratégico y, en caso
afirmativo, si éste se efectuaba segtin un horizonte
de un afo o de mas largo plazo. En este sentido, la
siguiente tabla (ver Tabla 1) muestra que el 61.4% de
las empresas realizan planeacion formal; ademas, de
dichas empresas, 3 de cada 4 (79.4%) realizan el pla-
neamiento formal a un ano, es decir, a corto plazo;
por consiguiente, el 20,6% realiza planeacion a largo
plazo (FAEDPYME, 2009, p. 49).

Tabla 1. Planeamiento Estratégico Formal (%) y Horizonte
Temporal (%).

Planeacion Porcentaje
No realiza 38,6
Si Realiza 61,4
Total 100
Horizonte Temporal Porcentaje
Realiza a un ano 794
Realiza a mas de 1 afio 20,6
Total 100

Fuente: FAEDPYME (2009).
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Cuando se analizd las diferencias entre empresas segtin el tamafo, en relacion con el planeamiento
estratégico formal y el horizonte temporal, se encontré resultados significativos para ambas variables,
como lo indica la Tabla 2.

Tabla 2. Planeamiento Estratégico Formal (%) y Horizonte Temporal (%) Tamario.

Micro Pequenas Medianas
No realiza 46,20% 38,90% 27,90%
Si Realiza 53,80% 61,10% 72,10%
Horizonte Temporal de la Planificacion

Micro Pequenas Medianas
Realiza a 1 afno 82,80% 80,10% 74,60%
Realiza a mds de 1 ano 17,20% 19,90% 25,40%

Fuente: FAEDPYME (2009).

En la Tabla 2 se observa que son las pymes de mayor tamafio -medianas— las que realizan planea-
miento formal en porcentajes superiores a la media; las pequefias lo hacen en un porcentaje similar a la
media, y las microempresas aseguran que realizan planeamiento estratégico formal en un porcentaje
claramente inferior a la media del conjunto de empresas.

En cuanto al horizonte temporal de la planificacién, la Tabla 2 muestra que las empresas medianas son
las que realizan planeamiento estratégico formal a mas de un afio, en porcentajes significativamente
superiores al comportamiento del conjunto de las empresas, y que las microempresas lo hacen mayo-
ritariamente a tan solo un afo.

En cuanto a la antigiiedad, la Tabla 3 muestra que las empresas que hacen planeacion estratégica en
mayor medida son las mas jovenes, por encima de la media de empresas. Por el contrario, las empresas
maduras se sitian en esta variable en porcentajes significativamente inferiores a la media, o afirman
no realizar este tipo de planificacion. Respecto del horizonte temporal del planeamiento estratégico, no
se encuentra diferencias estadisticamente significativas.

Tabla 3. Planeamiento Estratégico Formal (%) y Horizonte Temporal (%) Antigiiedad.

Jovenes Maduras
No realiza 34,10% 40,80%
Si Realiza 65,90% 59,20%
Horizonte Temporal de la Planificacion

Jovenes Maduras
Realiza a 1 ano 80,00% 79,10%
Realiza a mas de 1 afio 20,00% 20,90%

Fuente: FAEDPYME (2009).
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Tampoco resultan significativas las diferencias se-
gun el sector de actividad para la realizacion de pla-
nificacion estratégica ni para su horizonte temporal
(ver Tabla 3).

El 61.4% de las PYMES realiza planeamiento estraté-
gico formal, porcentaje que cabe calificar de elevado.
De ellas, practicamente el 79% planifican a corto pla-
zo. Por lo general, son las empresas de mayor tamano
las que hacen mas planeamiento estratégico formal y
las que lo visualizan a mas de un afio, superando el
enfoque de corto plazo. Las empresas jovenes hacen
planeamiento estratégico formal en porcentajes sig-
nificativamente superiores a la media del conjunto de
empresas. (FAEDPYME, 2009, p. 103).

En cuanto al planeamiento estratégico formal de
acuerdo con el sector (ver Tabla 4), quien realiza
procesos de planeacion en mayor porcentaje, es el
sector de servicios, con un 64,50%, seguido del sec-
tor comercial con un 63,40%. De lo anterior, en el
sector servicios solo el 23,50 realiza planeacion a lar-
go plazo, y en el sector comercio el 21,80%. En el sec-
tor industrial y de construccion sucede algo similar;
entonces, se concluye que en los diferentes sectores,
mas del 50% realiza planeamiento estratégico, pero
aproximadamente s6lo un 20% en todos los sectores
realiza planeamiento a largo plazo, siendo ésta una
variable que impacta desfavorablemente el desem-
pefio empresarial.

Tabla 4. Planeamiento Estratégico Formal (%) y Horizonte Temporal (%) Sector.

Industria Construccion Comercio Servicios
No realiza 40,30% 43,30% 36,60% 35,50%
Si realiza 59,70% 56,70% 63,40% 64,50%

Horizonte Temporal de la Planificacion

Industria Construccion Comercio Servicios
Realiza a 1 afio 81,20% 81,10% 78,20% 76,50%
Realiza a mas de 1 ano 18,80% 18,90% 21,80% 23,50%

Fuente: FAEDPYME (2009).

Los acuerdos y alianzas de cooperacién que las
PYMES iberoamericanas aplican en mayor medida
son los relacionados con las compras y abastecimien-
tos (42.4% de PYMES, y los orientados a la comerciali-
zacion de productos (39% de empresas). Las alianzas
para logistica (32.9%) y para actividades de investiga-
cion y Desarrollo (25.9%) son los que menos aplican
las PYMES iberoamericanas. Por lo general, son las
empresas de mayor tamafo y las mas jovenes las que
toman mas acuerdos para actividades de logistica y
para actividades de Investigacién y Desarrollo.

La estrategia que mas siguen las PYMES iberoame-
ricanas es una estrategia analizadora (41.1% de em-
presas), seguida de la defensiva (27.5% de empresas),
ocupando el tltimo lugar las PYMES con una estrate-
gia exploradora (24.3%). Las empresas medianas apli-
can mas que el resto la estrategia exploradora; por el
contrario, las microempresas destacan por seguir en
mayor porcentaje una estrategia defensiva o analiza-
dora. (FAEDPYME, 2009, p. 103).

La encuesta realizada en el estudio indica que son
pocas las instituciones que tienen un plan estraté-

gico; solamente, menos del 30%, elaboran un plan
estratégico activo, y hacen su seguimiento y actuali-
zacion. Ademas, solo algunas instituciones tienen un
plan de trabajo anual en el que enumeran objetivos,
programas, instrumentos y responsabilidades; otras
instituciones también aplican un plan de este tipo.

Ahora bien, la planeacion estratégica no es una he-
rramienta novedosa; fue introducida por primera
vez a mediados de 1950, principalmente en empre-
sas comerciales, las cuales la introdujeron a su sis-
tema de planeacién, por lo cual se convirtieron en
empresas que contaban con una gran importancia
dentro de los mercados (Steiner, 1998, p. 20). De ahi,
que sea necesario que las pymes planteen y reali-
cen estrategias, entendiendo que la estrategia “en
esencia se refiere a competir en forma distinta: ha-
cer lo que los rivales no hacen o no pueden hacer”
(Porter, 1996, p. 67); asimismo, se realiza un plan de
accion para llevar a cabo dicha estrategia; en este
sentido, “la estrategia de una empresa proporciona
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direccion y guia no so6lo en términos de lo que debe
hacer, sino de lo que no debe hacer” (Thompson,
Gamble, Peteraf & Strickland, 2012, p. 5). Un plan de
accion con estrategias coherentes se realiza a largo
plazo e implica una planeacion formal para afron-
tar los retos que el contexto exige, a pesar de que
la preocupacion por introducir la planeacion dentro
de sus actividades esta en todos los empresarios. En
las pequenas y medianas empresas es una dificul-
tad proyectarse a largo plazo, porque en general su
objetivo es subsistir y planear a corto plazo.

Por otra parte, segtn Steiner (1998, p. 20) la esencia
de la planeacion estratégica consiste en la identifi-
cacion sistematica de las oportunidades y peligros
que surgen en el futuro, los cuales, combinados con
otros datos importantes proporcionan la base para
que una empresa tome mejores decisiones en el pre-
sente, de manera que se pueda explotar las opor-
tunidades y evitar los peligros; de forma similar lo
afirma Hellriegel y Slocum (1998):

Al desarrollar planes estratégicos, los administrado-
res deben adoptar un enfoque que abarque a toda la
organizacién. El propdsito general de la planeacion
estratégica es enfrentar eficazmente las oportunida-
des y amenazas del entorno a partir de las fortalezas
y debilidades de la organizacion. (p. 157).

Las definiciones anteriores dan una clara imagen
que la planeacion estratégica consiste en desarro-
llar un proceso, permitiendo que una organizacion
utilice efectivamente sus fortalezas, con el objeto de
aprovecharse de las oportunidades externas y redu-
cir a un minimo el impacto de las amenazas exter-
nas. Las actividades de formulacion, de ejecucion y
de evaluacion de estrategias hacen posible que una
organizacion desarrolle unas adecuadas estrategias
(Romero, 2003, p. 6); por ello, es un enfoque ldgico
para establecer la direccion futura de una empresa.

En toda organizacion hay intereses en juego; asi
pues, para los accionistas, empleados, clientes y
proveedores, son los gerentes y su grupo de trabajo
quienes deben tomar decisiones de forma intuitiva,
mas aun con los cambios que dan a diario. Apren-
der a vivir en un mundo de turbulencias se ha con-
vertido para las organizaciones en un aspecto fun-
damental, que de no considerarse, tarde o temprano
afecta de manera negativa a pequefias, como a me-
dianas y grandes empresas. Ademads, en esta épo-

ca, abundante en acontecimientos de toda indole,
la planeaciéon adquiere una fuerza distinta a la que
tuvo en afos pasados, sobre todo cuando se concibe
como una herramienta que incide favorablemente
en la productividad y calidad de la empresa.

Un proceso de planeacion exige que todo ente que
pretenda alcanzar exitosamente su vision y mision
empresarial, debe gestar un documento que con-
tenga los planes, programas y proyectos, con su
debida estructura estratégica, plan de inversiones
y cronograma de trabajo, que faciliten la gestion
administrativa asi como en todas sus areas o de-
partamentos, para finalmente, obtener resultados
concretos eficientes y eficaces, en el sentido de op-
timizar el tiempo, al menor costo, y cuyo resultado
permita cumplir a cabalidad los objetivos propues-
tos, generando satisfaccion a nivel empresarial
como comunitario.

La realizacion de un proceso de planeacion estratégi-
ca es una herramienta importante que les permite a
las pequenas y medianas empresas desarrollar una
ventaja competitiva, optimizar la utilizaciéon de los
recursos, y garantizar la efectividad de las acciones,
lo cual conlleva a la consolidacion de la empresa
en el mercado al cual esta dirigida, debido a que
el mercado exige la implementacion de nuevas tec-
nologias tendientes a mejorar la calidad de los pro-
ductos y en la prestacion de los servicios, buscando
ante todo la disminucion de los costos de operacion.
En la actualidad, ser competitivos es vital para la
supervivencia de las pymes. Para mejorar la compe-
titividad, estas organizaciones tienen la necesidad
de adecuar tanto sus estrategias como su estructura
organizativa al entorno dindmico de la economia
actual (FAEDPYME, 2009, p. 13).

Ademads es importante que el proceso de planeacion
se realice con la participacion de los integrantes de
la empresa, pues ellos conocen el medio ambiente
interno que se desarrolla en la organizacion. Se-
gun Vallejo y Fuentes (2007, p. 65), la participacion
se debe entender como un proceso de caracter so-
cial, en el que diferentes grupos, algunas veces con
ideas, intereses, necesidades y aspiraciones dife-
rentes, confluyen de manera intencionada en busca
de objetivos concretos en un contexto de relaciones
sociales y de poder. Se requiere que en el proceso
de participacion las personas sean dindmicas, ac-
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tuantes y aportantes en el cual, a través de la accion
colectiva, se busca realizar y potencializar logros
especificos enmarcados en un ambito de coopera-
cién. Segun Forero, Cardona y Cdrdoba (1999, p. 11)
para alcanzar estos logros y realizar una planeacién
participativa es importante otorgar responsabilida-
des y delegar funciones; ademas, hacer participes
a todos los integrantes de una organizacion de la
solucion a los problemas, teniendo en cuenta su
opinidn; éstas son formas de demostrar confianza
y de hacerles corresponsables de los objetivos de la
empresa fomentando la autoestima y la motivacion.

Teniendo en cuenta una adecuada participacion, se
puede definir la planeacion participativa, en donde
es necesario establecer un curso de accidn, una iden-
tificacion entre necesidades y soluciones a los pro-
blemas que se enfrenta, el mejor aprovechamiento
de los recursos, responsabilizando y comprometien-
do a las personas con el logro de los objetivos. Para
Vallejo y Fuentes (2007), la planeacion participativa
es un proceso en el que confluyen diferentes actores
con intereses diversos, los cuales buscan identificar
problemas y potencializar las acciones realizables
en el presente, con soluciones concretas que permi-
tan trabajar por un futuro deseable. Pero, ademas
de ser un proceso, la planeacién participativa es un
espacio en el que se retinen personas diferentes, las
que no siempre estan de acuerdo, pero que buscan
la construccion de consensos sobre los objetivos de
desarrollo y bienestar y en la que se discute la forma
y las acciones necesarias para alcanzarlos.

4. Discusion

La Organizacion Mundial de Trabajo (OIT) en el tex-
to Politicas para las MIPYMES frente a la crisis (2009)
plantea que: la percepcion de problemas por par-
te de los empresarios de las pymes se debe: a) los
problemas regulatorios; b) la demanda limitada y
la intensificacion de la competencia; c) el acceso al
financiamiento; y d) la disponibilidad de recursos
humanos calificados (OIT, 2009, p. 76). Las pymes
padecen diversos problemas que les restan efi-
ciencia, productividad y competitividad. Entre los
principales trastornos que afectan a la pequefa y
mediana empresa de la region se puede mencionar:
la informalidad, la cual trae consigo efectos como
la ausencia de estados financieros y proyecciones
financieras, que inciden en la acreditacion ante los

bancos y entidades financieras, en especial en la
aprobacion de préstamos; ademas, se encuentra la
ausencia de apoyo de los organismos instituciona-
les, la carencia de acceso a las agencias de coopera-
cién internacional, la generacion de empleo de mala
calidad, el atraso tecnologico, el capital humano que
no esta formado con base en el desarrollo de com-
petencias para el trabajo, deficientes estrategias de
marketing, una planeacion a corto plazo que no per-
mite buscar estrategias, y el cierre ante la opcion de
ingresar a los mercados externos.

Es importante mencionar, que segun Ferraro y
Stumpo (2010) las pymes “presentan problemas re-
lacionados con el acceso a los mercados de tecnolo-
gia, talento humano, capitales y asistencia técnica
especializada, pero hay pocos esfuerzos para coor-
dinar los instrumentos disponibles y maximizar el
impacto sobre las empresas beneficiarias” (p. 23).

Un segundo aspecto problematico esta asociado a la
heterogeneidad de las pymes, que es muy elevada en
América Latina y mayor que en los paises desarrolla-
dos. Sin embargo, en el disefio de las politicas y los ins-
trumentos, pocas veces se considera este aspecto. Por
ejemplo, se disefia instrumentos basados en subsidios a
la demanda, homogéneos para todos los beneficiarios,
que no toman en cuenta que hay empresas pequefias,
muy precarias, que dificilmente estan en condiciones
de acceder a éstos (por falta de conocimiento, elevados
costos de transaccion, dificultad de identificar sus ne-
cesidades). (Ferraro y Stumpo, 2010, p. 24).

Segun este planteamiento, el Estado y los organis-
mos internacionales estan involucrados en las ac-
tividades de las pequenas y medianas empresas,
siendo necesario crear y aplicar politicas para con-
tribuir a su desarrollo y a la generacion de valor; en
los ultimos afios, los gobiernos no desconocen las
bondades de crear empresas, asi éstas sean catalo-
gadas como pequefias y medianas. En esa medida,
la idea de que el Estado contribuye al fortalecimien-
to de estas organizaciones es que se puede eviden-
ciar beneficios, como por ejemplo, reduccion de la
pobreza, incremento de los indices de empleo, au-
mento del PIB, entre otras, por supuesto, sin dejar
atras los objetivos de competitividad.

En general, se asocia a la pequefia y mediana em-
presa con la generacion de empleo y crecimiento
del PIB, sin indagar demasiado en el tema; estas
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afirmaciones estan basadas en la idea de que estas
empresas utilizan mas mano de obra y menos ca-
pital que las grandes, lo que a su vez va asociado
con una realidad, que es la oferta creciente de mano
de obra, la falta del capital, ademas de deficiencias
en su administracion como la falta de planeacion en
sus actividades.

La administracion efectiva de las pymes latinoameri-
canas requiere de un conocimiento profundo de va-
rias areas, en las que estas empresas enfrentan pro-
blemas y retos como resultado de la globalizacién.
Entre las areas mas importantes se encuentran la ge-
rencia y la planeacion estratégica, lo cual debe apoyar
y fortalecer la integracion en la formulacion y selec-
cién de estrategias, como el de coordinar las activida-
des necesarias para la implementacion de las mismas;
lo anterior proviene de la necesidad de las empresas
de tomar decisiones para la soluciéon de problemas de
manera efectiva, considerando al tiempo como recur-
so primordial para la elaboracién de planes y progra-
mas, mismos que constituyen el resultado tangible de
la vision de los negocios. (Barragan, et al., 2002, cita-
dos por Valdez, Zerén y Morales, 2008).

Se plantea que: “es mas facil afrontar problemas en
las grandes empresas y dificil en pequenas empre-
sas, ello dadas las caracteristicas de éstas tiltimas,
que tienen grandes rezagos en sus factores produc-
tivos” (FAEDPYME, 2009, p. 13).

La existencia de debilidades de caracter estructural
que padecen las pymes sigue afectando a su super-
vivencia y disminuyendo su competitividad. Asi, la
globalizacion de los mercados, la aceleracion del cam-
bio tecnoldgico y el desarrollo de nuevos sistemas de
informacién y comunicacién, unidas al escaso habito
de gestion del conocimiento y del capital humano,
la dificultad para la captacion de capitales ajenos a
largo plazo, la menor cualificacion de empresarios y
empleados, las dificultades de localizacion e infraes-
tructura, y la complejidad para incorporar las inno-
vaciones tecnoldgicas son, entre otros, aspectos que
dificultan y limitan el desarrollo de las Pymes. (FAE-
DPYME, 2009).

Por ende, este tipo de empresas, debido a su tama-
fio, tienden a operar mediante estructuras descen-
tralizadas, lo que conlleva a la especializacion. La
pequena escala unida a una estructura organiza-
cional basada en un dueno gerente, permite que es-
tas empresas reaccionen mds rapidamente ante los
cambios externos que las grandes empresas con es-

tructuras mas grandes, contribuyendo a transmitir
mayor dinamismo.

Claro estd que el hecho de realizar una planeacion
estratégica no garantiza que se pueda pronosticar
exactamente lo que va a suceder; por ello, no es un
programa del futuro, pero es una buena herramien-
ta para afrontarlo, siendo necesario ser flexible en
sus planes, y adecuarlos cada vez que sea necesario,
para poder adaptarse a los cambios que se genera en
el medio ambiente externo.

La planeacion estratégica implica tener conciencia del
cambio que se presenta en el entorno dia a dia; quiere
decir no solamente enunciar intenciones, sino plan-
tear objetivos medibles y alcanzables, proponiendo
acciones especificas y conociendo las necesidades de
recursos (humanos, fisicos, financieros y tecnoldgi-
cos) para llevar esas acciones a cabo.

Significa ademas solidez en el trabajo, ya que toda
la organizacion se movera en busca de objetivos co-
munes aplicando unas estrategias también comunes.
(Garza, 2007).

Dicho proceso de planeacion estratégica participa-
tiva es continuo. El cambio sufrido por uno de los
elementos del proceso puede requerir, a su vez, un
cambio en uno o todos los demas elementos. En esa
medida, el Centro Europeo de Empresas e Innova-
cién de Galicia (C.E.E.I Galicia, 2010) enuncia algu-
nas situaciones que pueden llevar a una empresa a
nuevas estrategias empresariales como:

1. Un giro en la economia puede representar una gran
oportunidad y requerir un cambio de los objetivos y
las estrategias a largo plazo.

2. La incapacidad para alcanzar los objetivos anuales
puede requerir un cambio en la politica comercial.

3. Un competidor importante pueden anunciar un
cambio de estrategia que, a su vez, exija un cambio de
la misién de la empresa. (p. 15).

Adicionalmente, el C.E.E.I Galicia (2010, p. 15) ar-
gumenta que “las actividades para formular, poner
en practica y evaluar las estrategias deben ser conti-
nuas y no limitarse a un periodo determinado”.

La planeacion estratégica es un concepto que pue-
de aplicarse a las pymes en cualquier etapa de de-
sarrollo, si la empresa estd preparada para abordar
asuntos fundamentales concernientes a la finalidad,
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objetivos, orientacion, recursos, competencia, desem-
pefoy eficacia. Si existe la determinacién para afron-
tar estos problemas cruciales, siempre es posible en-
contrar la oportunidad y el método apropiado aun
en empresas jovenes y con menos experiencia.

5. Conclusiones

Las pymes son importantes, y se constituyen en
objeto de investigacion en el mundo. En cuanto a
Latinoamérica, han desempenado un papel van-
guardista en sus respectivas economias, empleando
numeros significativos de personas, ademads, apor-
tando cierta estabilidad al mercado laboral, y con-
tribuyendo al PIB de cada pais; mas, como bien lo
mencionan Lemes y Machado (2007) “poseen venta-
jas y desventajas, pero en la combinacion de ambas
se encuentra el éxito de su supervivencia sin impor-
tar en qué lugar se ubiquen”.

A pesar de que las pymes son consideradas repre-
sentativas en la economia de los diferentes paises
de Latinoamérica, es pertinente que se propicie un
trabajo mas coordinado, con la finalidad de que se
supere los obstaculos existentes, implementando ac-
ciones para mejorar el entorno econémico y apoyar
directamente a las empresas, con el propdsito de
crear las condiciones que contribuyan a su estable-
cimiento, crecimiento y consolidacion.

Es importante precisar que, sin importar el tama-
no de la pyme, se debe formalizar la planeacion, en
este caso con un documento por escrito, consideran-
do dentro de su contenido los siguientes elementos:
misidn, vision y objetivos; analisis interno y externo
-diagnostico situacional-, formulacion de estrate-
gias, y control y evaluacion.

La planeacion estratégica es un proceso que permite
determinar las responsabilidades, definir planes de
accion y analizar todos los componentes de las institu-
ciones en forma integral. Es una herramienta necesa-
ria para definir un horizonte a seguir en las empresas
que quieren crecer de manera sostenida y, aprovechar
las posibilidades de su entorno. La correcta planeacion
e implementacion de ideas innovadoras permiten a las
organizaciones de hoy permanecer en el futuro.

La planeacion estratégica es una variable que im-
pacta en el desempeno empresarial de cualquier
tipo de empresa, incluyendo las pymes; es parte de un

conjunto de factores que mejoran el desemperio de to-
dos los integrantes de una organizacion, y ayudan a
lograr sus objetivos, creciendo de manera controlada.

La planificacion estratégica en las pymes no respon-
de, en periodos de tiempo, a las mismas condiciones
que las grandes empresas, pero su ejercicio y segui-
miento son indispensables para el éxito operacional;
solo requiere ser ajustada a la realidad de la empre-
sa. Las pymes deben ser capaces de cuestionar su
pasado, innovar, tener una gran sensibilidad para
inducir aspectos sobre las tendencias del entorno,
estilo de vida, tecnologia, habitos de actuacion y
voluntad para desenvolverse en campos descono-
cidos, con un amplio margen de incertidumbre, ya
que de cualquier manera tienen que adaptarse a
un ciclo de vida (Lemes y Machado, 2007). Por lo
tanto, la planeacion en las pymes promueve el pen-
samiento a futuro, incentiva a los empleados a que
se sientan parte importante de una organizacion,
reduce la atencion de detalles operativos, y provee
de significado para identificar y evaluar alternativas
estratégicas que mejoran el desempeno.

La planeacion estratégica efectiva no sélo contribuye
al fortalecimiento de la estructura econémica de una
region, sino también a mejorar el desempeno de este
tipo de empresas en donde se origina los verdaderos
proyectos de negocios de cada pais (Barragan et al,
2002, citados por Valdez, Zerén y Morales, 2008).
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