Hacia una conceptualizacion del
olan de empresa: una mirada

desde la estrategia”
To a Conceptualization of the Business Plan: A
Look from the Strategy

Fabidn F. Osorio Tinoco™
Guillermo Murillo Vargas™

Recibido: marzo de 2010. Aceptado: mayo de 2010

RESUMEN

Es indudable la importancia actual del plan de empresa y su uso generalizado para abordar la
blsqueda de recursos a la hora de crear una nueva empresa. El proposito de este articulo es
presentar un analisis conceptual de dicho plan, mas allé del confinado a suuso y su elaboracion,
a partir de la mirada de la estrategia. Se exponen elementos conceptuales de la estrategia, de
la planeacion como proceso, y finalmente, de la importancia del ambiente. Se concluye con
planteamientos para considerar a futuro, un analisis exhaustivo sobre los planes de empresa,
dada la importancia que tal instrumento viene adquiriendo.
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ABSTRACT
Certainly the current importance of the business plan and its widespread use for finding
resources to address when creating a new company. The purpose of this paper is to present
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a conceptual analysis of the business plan beyond the confined to its use and development,

from the look of the Strategy. Presents the conceptual elements of strategy, planning as a pro-
cess. Finally, the importance of the environment, and concludes with approaches to consider
in the future, a comprehensive analysis of business plans, given the importance of such an

instrument has been acquiring.

Key words: business plan, strategy, new venture, entrepreneurship

|. INTRODUCCION

El futuro empresario, aquel que pro-
cura hacer realidad una oportunidad
de negocio, tiene a su disposicion
una instrumento mundialmente uti-
lizado, y porque no, estandarizado,
conocido indistintamente como el
plan de negocios o el plan de em-
presa. Definitivamente este instru-
mento se ha convertido en el medio
por excelencia para todas aquellas
instituciones y personas interesadas
y comprometidas en la creacion de
nuevas organizaciones. En el caso
de las instituciones universitarias,
que cuentan con actividades de do-
cencia, extension e investigacion
en el area de estudio del fendmeno
conocido como el entrepreneurship,
y particularmente con lo relacionado
con la creacion de empresas, aceptan
e implementan la utilizacion de la
herramienta, dedicando cursos com-
pletos al estudio y la construccion de
planes de empresa. Las instituciones
de apoyo financiero (bancos, fun-
daciones, instituciones del Estado,
organizaciones no gubernamentales,
inversionistas, entre otras que procu-
ran lineas de crédito, capital de riesgo

y capital semilla), no hacen posible el
suefio del futuro empresario, sino se
cumple con un requisito fundamental
que es precisamente la construccion
y presentacion del plan de empre-
sa. Por otra parte, la aceptacion a
nivel mundial de que la creacion
de empresas es un dinamizador del
desarrollo de las regiones, ha hecho
que se fortalezca toda una cultura de
competencias de planes de empresa,
que permiten al futuro empresario la
posibilidad de encontrar condiciones
necesarias para el desarrollo de su
nuevo negocio. Dicho de otra ma-
nera, no es posible (o por lo menos
es cada vez mas dificil) que existan
las condiciones necesarias para que
se facilite el proceso de creacion de
nuevas empresas, sino se cuenta con
este instrumento.

Frente a este panorama se puede
ver como abundan libros y articu-
los relacionados con el tema de la
construccion, de las etapas, de los
errores, de los objetivos y/o fines,
de los propositos y, por supuesto, de
modelos y formas de hacer un cada
vez mas inmejorable y eficiente plan
de empresa.! Se debe resaltar, en

! Se trabajara en el resto del texto, para facilidad de escritura, el nombre de “plan de empresa”. Para
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términos de consenso, con relacion
a la literatura existente, que el plan
de empresa es, en primera instancia,
una herramienta de planeacion; que
muestra una oportunidad de negocio,
provee informacion sobre el hecho
factico de la oportunidad de nego-
cio, y cuenta, independientemente
de todos los modelos de planes que
se encuentren en el mercado, con
una estructura vertebral de cuatro
grandes topicos (sobre los cuales, por
supuesto, se pueden colgar muchos
aspectos adicionales, que hacen las
diferencias de un modelo a otro): un
analisis del mercado; un analisis de
la forma en que operara el negocio,
de la forma en que se producira el
bien y/o el servicio, de los aspectos
técnicos del negocio; un analisis de
la estructura y todos los aspectos
relevantes y relacionados con una
nueva organizacion, y por ultimo, un
analisis financiero, que muestre los
flujos de dinero, la estructura de capi-
tal (donde se observe la inversidon en
el negocio y su estructura de deuda 'y
capital) y la rentabilidad que ofrece
para los inversionistas (Harvard Bu-
siness School Press, 2005, Alcaraz,
2006, Varela, 2008). Sin embargo,
pese a la abundancia de material, no
se encuentran necesariamente gran-
des avances en relacion con como el
futuro empresario logra entender
el funcionamiento del instrumento

en su esencia para que en cada caso
particular, y de acuerdo con lo diestro
de quien la opera, el instrumento sea
definitivamente efectivo y eficaz en
el uso que el futuro empresario le dé.

En este contexto, un instrumento
como el plan de empresa, constituye
un aspecto de obligatoria revision.

El proposito de este articulo es re-
flexionar sobre el instrumento, sobre
su ambiente y su razon de ser, mas
alla del meramente confinado a su
uso, y la relacion que el futuro em-
presario establece, desde una mirada
del campo de la estrategia.

En primera instancia se revisara el
concepto de estrategia, seguido del
de planeacion, y en tercer lugar se
abordaré el ambiente donde se gene-
ran los planes de empresa. Finalmen-
te, se buscaran reflexiones practicas
para los futuros empresarios, que
permitan comprender la razén de
ser del plan de empresa como ins-
trumento necesario en el proceso de
creacion de una nueva organizacion.

ll. LA ESTRATEGIA

Dentro del dominio del campo de la
estrategia existen tanto perspectivas
como autores y posturas tedricas
y/o empiricas sobre el campo de re-

proposito de este escrito se deja establecido que plan de empresa y plan de negocio, hacen referencia

al mismo concepto.
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flexion y accion de la estrategia. Las
diferentes posturas teoricas e ideo-
logicas que componen este primera
mirada sobre el objeto de estudio
estan estrechamente articuladas a la
manera como se ha desarrollado el
importante debate sobre la estrategia
y sus aplicaciones, tanto en la aca-
demia como en las organizaciones,
asi como el estudio de los diferen-
tes paradigmas que la constituyen;
su importancia en los estudios e
investigaciones en las escuelas de
administracion; el papel que cumple
en el ejercicio de la gerencia; las im-
portantes criticas a los paradigmas;
los estudios de casos y sus implica-
ciones para la ensefianza; el rol de la
estrategia en la interpretacion de los
cambios sociales y como hacerles
frente, en un contexto donde los pro-
cesos de transformacion sectorial y
organizacional esta al orden del dia.

En un importante texto titulado The
Field of Strategy: In Search of a Wal-
king Stick, Hafsi y Howard (2005) se
plantean las enormes dificultades al
tratar de estructurar el campo de la
estrategia como objeto de estudio,
las diferentes conceptualizaciones
que existen sobre la definicion del
campo mismo, hasta el punto de
encontrar que se llegan a identificar
estrategias para cada area funcional
de la empresa, e igualmente resaltan
la importancia de la estrategia para la
toma de decisiones organizacionales.
Los autores sefialan claramente la
importancia de la historica discusion
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que se ha sostenido sobre la inves-
tigacion, la enseflanza y la practica
en el campo de la estrategia, al igual
que sobre su naturaleza y sus con-
ceptos. Este es un debate que viene
desde los primeros trabajos, de los
cuales se hablard més adelante. En
este sentido, es importante sefialar
que Hafsi y Howard (2005) logran
identificar lo que se considera un
aporte significativo para recomponer
los escenarios en los que se mueve
el estudio de la estrategia, y son las
dos grandes rutas para abordar las
diferentes perspectivas de analisis y
planteamientos tedricos. Porun lado,
identifican una corriente de pensa-
miento mas integrada a una perspec-
tiva holistica, que tiene sus origenes
en la misma teoria organizacional,
que integra e identifica a la organiza-
ciéon como un todo, como un cuerpo
social articulado, y que plantea como
hipotesis basica la identificacion de
un sistema, compuesto por diversos
elementos que confluyen entre si, y
por el cual se puede observar e inter-
pretar el mundo. La otra perspectiva,
un poco mas compleja y diversa, se
situa en el enfoque analitico, inspi-
rado en parte por Simén (1945) y
Thompson (1967), quienes lograron
hacer grandes aportes y colocar el
tema en el orden del dia y como ¢je
central del debate académico en su
momento. Es justo, en este contexto
en el cual aparece Strategic Mana-
gement Journal y la fundacion de
Strategic Management Societ. La
idea con estos desarrollos fue pro-
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mover el pensamiento estratégico y
analitico de la estrategia, al mismo
tiempo que buscar y construir una
integracion mas fuerte a través de
los componentes de la estrategia,
hacia la busqueda de su esencia y
multiplicidad de formas. Un ele-
mento importante que se deriva de
todos los estudios por esta corriente
de pensamiento, es la diferenciacion
que surge entre la estrategia y otros
componentes de la gestion, en la cual
la estrategia posibilita construir la
ventaja competitiva de las empresas
y establece las relaciones con su en-
torno y medio ambiente.

En otro texto, que va a marcar el
campo de estudio en los dos ultimos
lustros, aparecen autores de la ta-
lla intelectual de Henry Mintzberg,
Ahlstrand, Bruce y Joseph Lampel
(1998) en Strategy Safary, obra que
plantea, a partir de una dedicada y
bastante exhaustiva revision biblio-
grafica, y utilizando al estilo de los
escritos de Mintzberg “la metafora
del elefante y los ciegos”, en la que
introduce de manera muy estructu-
rada las diferentes escuelas en las
que segun ellos se podrian caracte-
rizar los diferentes estudios sobre
la estrategia y la manera como ésta
puede ser estudiada, sefialando sus
aportes y limitaciones en cada una de
las escuelas de pensamiento frente a
la estrategia, libro que nos plantea,
mediante la metafora del elefante y
los ciegos, los aportes y limitaciones
de cadauna de las escuelas de pensa-

/

miento sobre la Estrategia. Las dife-
rentes escuelas son: la de diseno, que
ve a la estrategia como un proceso de
concepcion; la de planificacion, que
ve a la estrategia como un proceso
formal; la de posicionamiento, que
ve a la estrategia como un proceso
analitico; la empresarial, que ve la
estrategia como un proceso visiona-
rio; la cognitiva, que ve la estrategia
como un proceso mental; la de apren-
dizaje, que ve a la estrategia como un
proceso emergente; la de poder, que
ve la estrategia como un proceso de
negociacion; la cultural, que ve a la
estrategia como un proceso colecti-
vo; la ambiental, que ve a la estrate-
gia como un proceso reactivo; y lade
configuracion, que ve a la estrategia
como un procesos de transformacion.

Los autores consideran que la pla-
nificacion formal por si sola, y de
manera poco articulada y descontex-
tualizada, no es la mejor manera para
que los administradores desarrollen
las estrategias empresariales. Se re-
quieren cifras, hechos, datos que per-
mitan hacer previsiones y articular el
quehacer administrativo con la esfera
de la dinamica social y economica.
Pero esto, de todas maneras, sigue
siendo insuficiente, porque los em-
prendedores requieren comprender
la organizacion, hacer uso de los
elementos intuitivos, ir mas alla de
lo concreto, de lo empirico, de lo evi-
dente; como lo plantea Mintzberg, 1o
que hace un alfarero con la arcilla: le
da forma, la adecua, la integra a los
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demas componentes de la vida social.
Es importante para el desarrollo de la
estrategia pensar y repensar los mo-
delos usados en tiempos anteriores,
desde una perspectiva de tipo histori-
co: cdmo han funcionado, cuales han
sido los resultados, etc. De otro lado,
resulta importante tener en cuenta
que las estrategias no siempre son
desarrolladas de manera deliberada,;
obedecen a un contexto particular,
con caracteristicas propias, y con la
idea de hacerle frente a un mercado
que pone de presente sus inclinacio-
nes en innovacion y desarrollo.

Uno de los pioneros y autores cla-
sicos en el tema de la estrategia fue
Andrews Kenneth (1987), con su tra-
bajo The Concept of Corporate Stra-
tegy, donde plantea, en primer lugar,
que la estrategia es un significativo
referente para la toma de decisiones
de la empresa, en el marco de unos
objetivos, de unos propositos y de
unas metas, y que éstas deben estar
enmarcadas dentro los parametros
asociados con los inversionistas, los
consumidores, los empleados y la
comunidad en general. Las estrate-
gias deben ser cambiantes, porque
el mundo es cambiante. El autor
plantea los diferentes tipos de es-
trategias y los diversos modelos de
analisis, incorporando sus ventajas
y dificultades en el analisis e imple-
mentacion de las diversas estrategias,
con sus multiples practicas, técnicas
y procesos. Si se tienen en cuenta los
planteamientos de Andrews (1987),

Univ. Empresa, Bogotd (Colombial (19): 133-149, juliodiciembre de 201

nos estd enfocando en lo que pos-
teriormente se identificara como la
mision corporativa, y comienza por
definir el campo de accion de la estra-
tegia y la configuracion del accionar
de los dirigentes y sus relaciones con
el contexto social y organizacional.

Mas recientemente, en la obra de
Prahalad y Hamel (1994), titulada
Strategy as a Field of Study: Why
Search for a New Paradigma?, los
autores, que hoy ya son considerados
clasicos en el tema de la estrategia,
plantean como ésta puede ser objeto
de estudio y por qué se hace necesa-
rio un nuevo paradigma. Sefialan que
desde comienzos de los afios noventa
diferentes modelos administrativos
han hecho su aparicion para enfrentar
los nuevos retos frente a los clientes,
las regulaciones y, en general, los
nuevos cambios en la sociedad. Mo-
delos como la reingenieria, el control
de calidad total, el trabajo en equipo,
y el empoderamiento son ejemplos
muy marcados de estas tendencias.
Asimismo, ponen como ejemplo los
planteamientos de Mintzberg (1994)
sobre el cambio que se da entre los
tradicionales procesos de planeacion
y las nuevas tendencias del desarro-
llo estratégico.

Prahalad y Hamel sostienen que
en el nuevo milenio se presentaran
cambios en términos de los desarro-
llos estratégicos y lo complejo de los
nuevos contextos, en donde se daran
grandes procesos de transformacion,
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“Inevitables en la industria”, entre
ellos cambios en la desregulariza-
cion y en las estructuras. Asi mis-
mo, se generaran nuevas fusiones y
adquisiciones, habrd menor nivel de
proteccionismo, ocurrirdn cambios
en las expectativas de los consumi-
dores, y se veran nuevos desarrollos
en los contextos competitivos, entre
otros cambios. Todos estos aspectos
a su vez generan transformaciones
que implican repensar aspectos cla-
ves como la 16gica dominante en los
negocios, la transformacion de la in-
dustria y sus intereses, el foco central
de la estrategia, los procesos organi-
zacionales y analiticos de la estrate-
gia de la empresa y, en general, de
sus componentes organizacionales.

lIl. EL PLAN DE
EMPRESA: HACIA UNA
CONCEPTUALIZACION

Nuevas perspectivas en el contexto
competitivo, con ambientes ambi-
guos y de gran incertidumbre, im-
plican nuevos retos y esquemas de
pensamiento y de actuacion, no solo
en términos empresariales, sino tam-
bién en términos académicos. A la
academia le corresponde reflexionar
sobre la validez y la adecuacion de
un instrumento tan utilizado como el
plan de empresa, cuyo objeto y razén
de ser obedece a una sociedad y a una
economia donde el conocimiento y la
creatividad son los componentes que
se requieren para asumir los procesos

de globalizacion; donde no solamen-
te se exige la innovacion permanente
para la creacion de nuevos productos
y/0 servicios, sino también para ga-
rantizar la creacion de valor de los
existentes. La rapidez con la que el
conocimiento se renuevay se descu-
bre, generando obsolescencia, dado
el alto nivel de intercambio global y
lanecesidad de buscar la estabilidad,
el entendimiento de la complejidad y
la disminucion de la incertidumbre,
también son circunstancias que se
presentan y que deben asumir los
futuros empresarios, asi como el reto
de una sociedad en la cual la infor-
macion y recursos como el dinero,
las ideas y las tecnologias fluyen a
gran velocidad. Estas tres circuns-
tancias y sus implicaciones deben
ser asumidas responsablemente para
que las decisiones que se tomen sean
apropiadas y no se tengan que afron-
tar los altos costos de miradas erradas
sobre el futuro.

A. La planeacién

Un plan es una especie de curso de
accion conscientemente determina-
do, una guia (o una serie de guias)
para abordar una situacion especifica
(Mintzberg, 1987). En este sentido,
hay dos aspectos esenciales que ca-
racterizan la accion de planear: por
una parte, la elaboracion antes de la
ejecucion,y por otra parte, la manera
consciente de la elaboracion con un
proposito determinado.
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1. Elaboracién antes de la
ejecucioén

En relacion con la creacion de una
nueva empresa y la accion del futuro
empresario, cabe preguntarse ;qué es
lo que hay que elaborar? Dentro de la
literatura se encuentra la respuesta a
esta pregunta, generalmente enmar-
cada en un modelo casi normativo
y particular de plan de empresa, el
cual tiene como columna vertebral
(independiente del modelo, existen
unos elementos comunes a todos los
planes de empresa, que llamaremos
“columna vertebral”), los siguientes
aspectos: 1) la oportunidad, 2) el
analisis del mercado, 3) el analisis
técnico y/o de la operacion, 4) el
analisis de la organizacion (el equipo
que emprende), y 5) el analisis de los
aspectos financieros (Harvard Busi-
ness School Press, 2005, Alcaraz,
2006, Varela, 2008).

En este modelo clasico de elabora-
cion se pretende que el futuro em-
presario determine la viabilidad de su
oportunidad a partir de la creacion de
un escenario posible, documentado
con gran variedad y cantidad de datos
y hechos, y el cual generalmente es
producto de la idea que el emprende-
dor tiene. Dicho de otra manera, se
establece en este plan una estrategia
sana del negocio como base solida
para la busqueda del éxito futuro.

En este sentido, lo que se ha veni-
do impartiendo en el ejercicio de

construir el plan de empresa es lo
que establecen la Escuela de Di-
sefio y la Escuela de Planeacion
(Mintzberg, 1997). Sobre esto hace
claridad Mintzberg en su Safari a la
estrategia, donde logra identificar
seis premisas fundamentales de la
Escuela de Diseflo, que muestran
claramente como la planeacion de la
nueva empresa se asume y construye;
éstas son:

La formacion de la estrategia como
proceso deliberado consciente. Su
argumento parte de que dicha for-
macion es producto de un proceso
mental controlado. Por lo tanto, la
estrategia no es resultado de orden
natural, sino de la aprension formal.
El control y el conocimiento descan-
san sobre el directivo principal, el
cual es definido como el estratega.
Esta podria ser la causa por la cual
Andrews (Mintzberg, 1997, p. 48)
asociod el proceso en general con
el de CEO, o el manager general,
que para este analisis sera el actor
conocido como el emprendedor. El
modelo de formacion de la estrategia
debe mantenerse simple y formal.
Esta premisa es considerada como
el argumento sobre el cual podria
descansar el anterior planteamiento;
es decir, siendo la formacion de la es-
trategia un proceso simple, se podria
tener una mejor posibilidad para su
control por parte de una sola perso-
na. Las estrategias deben ser unicas:
las mejores provienen de un proceso
individualizado. Esta premisa esta
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relacionada con el momento especi-
fico a tratar, y no con el contexto en
general, de lo cual se deduce que las
estrategias deben ser ajustadas a ca-
sos especificos. El proceso de disefio
esté finalizado cuando las estrategias
aparecen completamente formuladas
como perspectivas. Como el mismo
Mintzberg lo plantea, no hay espacio
para el crecimiento, ni para el surgi-
miento de la estrategia; dicha vision
de la estrategia es de indole absolu-
tista, esto es, no trasciende mas alla
de la aplicacion.

Las estrategias deben ser explicitas,
por lo que no pueden perder su sim-
pleza. Este tipo de afirmacion tiene
dos aspectos: el primero tiene que ver
con la claridad por parte de quienes
crean la estrategia, y el segundo con-
cierne a la facilidad de comprension
de ésta para con los demas miem-
bros de la organizacion. Por tltimo
esta que luego de poseer este tipo
de estrategias, maduras, explicitas
y simples, se puede proceder a su
aplicacion.

Mientras tanto, la Escuela de la Pla-
neacion se caracterizo por su enfoque
sobre una normatividad de procesos
y pasos secuenciales que dictamina-
ban la manera como deberia llevarse
a cabo el proceso de planeacion en
una empresa. Esta escuela trae con-
sigo dos elementos significativos
en cuanto a su conformacion: por
un lado estd que a pesar de que la
bibliografia existente aumento consi-

/

derablemente, su cambio en términos
cualitativos apenas tuvo modifica-
ciones, es decir, que en términos
generales esta escuela trajo consigo
innumerables ideas provenientes
de la escuela del disefio, y por otro
lado, cuando no se propagaban sus
conceptos, sus predicadores se en-
focaban en el compromiso que de-
berian adquirir las empresas con la
planeacion, como una especie de
norma que debe llevarse a cabo; en
otros términos, la planeacion termind
por ser percibida como una especie
de religion que sus seguidores debe-
rian vivir con todo fervor.

En realidad esta escuela estaba con-
formada por todas las premisas vis-
tas anteriormente en la Escuela de
Disefio; sin embargo, su diferencia
parte radicalmente de su enfoque
altamente normativo y formal, casi
al extremo de lo mecanicamente
programable. Este ejercicio consta
de tres fases. La primera es que parte
de unas especificaciones necesarias,
la segunda, pasa por un proceso de
transformacion, y la tercera, termina
con un producto final, en este caso la
estrategia.

Para Mintzberg (1999), la Escuela
de Planificacion, en términos gene-
rales, tiene en cuenta las siguientes
premisas:

Las estrategias provienen de un pro-
ceso controlado y consciente de pla-
nificacion formal. Todo el proceso
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descansa sobre el director general
—en nuestro andlisis e/ emprendedor—
y a partir de este proceso las estrate-
gias aparecen totalmente terminadas.

Surge entonces una pregunta: ;como
lograr una adecuada construccion de
un escenario futuro con la estrategia
de disefio y planeacion asumida por
los emprendedores en sus planes de
empresas, cuando se enfrentan a la
proximidad, la flexibilidad y la va-
riedad propias de la actual economia
del conocimiento?

Es necesario comprender que la si-
tuacion de las organizaciones que
se van a crear requiere una atencion
mas exigente y el entendimiento de
qué es lo que fluye en el proceso de
planificacion desde el punto de vis-
ta cognitivo, pues, por una parte, la
sociedad y la economia del conoci-
miento elevan el grado de dificultad
para tomar decisiones estratégicas,
y es necesario entender los reque-
rimientos de dicha sociedad, tales
como el aumento de las exigencias
no convencionales a la formacion
de las personas, el predominio de
los valores y las capacidades que
favorecen el manejo de lo inmaterial
o simbodlico, y la necesidad de incor-
porar nuevos tipos de productividad
grupal y cognitiva en la economia de
servicios, entre otros. Por otra parte,
entender que la funcion del conoci-
miento hace parte fundamental del
proceso de planeacion, el cual no es
meramente objetivo, sino también

un proceso intersubjetivo, dado en
la valoracion de factores adicionales
y criticos, como la gente, el riesgo
y la recompensa (Sahlman, 1997).
El emprendedor también debe reco-
nocer que es preciso que tenga una
vision estratégica y la necesidad de
enfrentar la dinamicidad del entorno.

No es suficiente con obtener la in-
formacion necesaria y pertinente
de “la Columna Vertebral” que los
actuales planes de empresa estable-
cen; deben incorporarse elementos
estratégicos adicionales. En el libro
de Kenneth Andrews, The Concept
of Corporate Strategy (1987), se
plantea la relacion existente entre
estrategias corporativas y valores
personales. Existen tres elementos
a tener en cuenta en este aspecto: la
divergencia entre las apreciaciones
del emprendedor y la seleccion de
la estrategia; el conflicto entre los
valores del personal administrativo
y las estrategias de caracter econo-
mico; la diferencia en la motivacion
de los administradores y la de la
fuerza de trabajo en relacion con
los componentes organizacionales
de la estrategia, aspectos que estan
articulados a los diferentes valores,
a su modificacion, y a la conciencia
que se tenga de éstos.

Desde el punto de vista de la res-
ponsabilidad social corporativa y los
valores €ticos que deben tenerse en
cuenta en la formulacion de la estra-
tegia, es importante tener presente
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los siguientes aspectos: la conducta
ética de los actores sociales en la
empresa esta asociada a la estrate-
gia y es producto de los valores de
la organizacion. En la formulacion
de la estrategia es importante tener
presente tanto la responsabilidad
social como los componentes éticos
de los negocios, y en este sentido es
muy pertinente incorporar en esta
definicion diferentes niveles de ana-
lisis, entre los cuales se encuentran:
el mundo como un todo: el concepto
de nacion; la comunidad local; la
industria; la compafiia misma como
unidad de analisis. De otro lado, es
necesario integrar en la formulacion
estratégica, los diferentes niveles de
control y las diferentes implicacio-
nes sobre el quehacer ético en las
diferentes corporaciones, la selec-
cion de las estrategias alternativas
que van a ayudar en la intervencion
y en la accion social de la empresa y
en la propia determinacion de la es-
trategia.

Jane Dutton y Susan Jackson (1987),
por su parte, examinan las conexio-
nes de alta calidad, los efectos posi-
tivos, y la manera de contribuir a las
emociones individuales y de orga-
nizacion fuerte. Su investigacion se
centra en coOmo las cuestiones estra-
tégicas se interpretan y se adminis-
tran en las organizaciones, asi como
las cuestiones de identidad y cambio
organizacional. La supervivencia
organizacional depende de las deci-
siones que se tomen para responder

/

al medio ambiente externo. La accion
organizacional esta determinada por
la conducta intencional de los in-
dividuos en las organizaciones, en
particular en el nivel mas alto de la
toma de decisiones.

Es entonces importante sefialar que
como toda accion humana crear una
nueva empresa o emprender cual-
quier proceso se encuentra “enca-
jada en la historia global del sujeto
que la realiza” (Bourdieu, 1987); es
importante entender que la familia
del emprendedor es la unidad basica
social en la que éste adopta diversos
valores y maneras de interpretar el
entorno; es el medio donde adquiere
costumbres, habitos primarios, que
normalmente son los mas duraderos
y no necesariamente son conscientes
(Bourdieu, 1980).

Autores como Porter (1981) y Ham-
brick y Manson (1983,1984) han
sugerido topologias y taxonomias
empiricas sobre la estrategia, foca-
lizando las variables de la economia
industrial que podrian ser “manipula-
bles” por los gerentes, como es el caso
de la diferenciacion (innovacion,
calidad del producto, publicidad);
el liderazgo en costos (capacidad de
utilizacidn, costos relativos direc-
tos); la focalizacion (heterogeneidad
en los clientes, amplitud en las lineas
de productos); las dimensiones del
mercado, las barreras de entrada, los
niveles de dependencia. A partir de
todos estos elementos se establece
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una relacion entre la estructura, la
estrategia y el ambiente, sobre la cual
surge la configuraciéon y se estable-
cen arquetipos.

2. El propésito

Como ya se menciono, un proposito
definido es inherente al ejercicio de
la planeacion. Es caracteristico en la
presentacion de planes de empresa
establecer como proposito per se
una vision de futuro, representada
en datos y hechos proyectados en un
horizonte de tiempo, es decir, que la
busqueda del éxito se conciba como
un aspecto mesurable, donde los in-
versionistas, los emprendedores, y
en general todo aquel interesado en
la nueva organizacion, perciba de
una forma deterministica los bene-
ficios que la empresa podria llegar
a configurar en un lapso de tiempo
que reditae la inversion de los im-
plicados.

Sin embargo, la vision es un concepto
que vamas alla de una proyeccion de
futuro, tiene que ver con la ideologia
central de aquel que emprende (Co-
llins y Porras, 1996). La ideologia
central es la suma de una identidad
unica que trasciende en el tiempo, es
un conjunto de valores inmutables al
tiempo y a los cambios del medioam-
biente; tiene un valor intrinseco para
el emprendedor, y un propdsito, que
refleja la razon de ser de la organiza-
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cion que se esta planeando (Collins
y Porras, 1996).

La planeacion de una nueva empresa
requiere una proyeccion de futuro
sumada a unos ideales centrales que
el emprendedor sea capaz de alinear
con sus colaboradores, y un propdsi-
to que no cambie, sino que los motive
a seguir realizando el trabajo. Esto
se puede hacer de varias formas. El
propio Minztberg (1985) aporta sus
ideas sobre estrategias deliberadas
y emergentes, tratando de abordar
la complejidad y la variedad en los
procesos de construccion y redefini-
cion de las estrategias. Asi, propone
que para que una estrategia sea deli-
berada se requiere: a) que en la orga-
nizacion exista una intencionalidad
articulada con un importante nivel
de detalle en su formulacion; b) que
ésta signifique “accion colectiva”,
es decir, que los diferentes actores
tengan elementos en comun; c) que
con la intencionalidad y la accion co-
lectiva se disminuya la interferencia
externa. Las estrategias emergentes,
por su parte, se caracterizan por la
ausencia de intencionalidad, incluso
senala Mintzberg (1985) que podrian
ser impuestas, caso en el cual se
impone un modelo de accion sobre
una organizacion. El citado autor
plantea ademas diferentes tipos de
estrategias: planeadas, estrategia
emprendedora, ideologica, sombri-
lla, de procesos, desconectada, por
consenso y estrategia impuesta.
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B. El ambiente

Diversos investigadores han trata-
do de resaltar la importancia de los
factores medioambientales para la
formacion de las estrategias y el que-
hacer gerencial. Thompson (1967),
en su texto Rationality in Organi-
tations, sefiala que la racionalidad
técnica tiene que ser evaluada a partir
de dos criterios: lo instrumental y lo
economico; lo primero, cuando es
desarrollado muy bien tecnologi-
camente logra obtener resultados,
mientras que lo econémico esta aso-
ciado con alcanzar los resultados
con los menores recursos posibles.
Plantea el autor que dos rutas para
llegar a lo mismo pueden ser compa-
rables, pero en términos practicos la
evaluacion econdmica esta asociada
con el conocimiento humano en el
momento de la evaluacion.

Es claro que la tecnologia es una va-
riable importante para entender las
acciones complejas de las organiza-
ciones, y éstas varian segun el caso
de aplicacion. Dentro de la raciona-
lidad organizacional, la racionalidad
técnica funciona como un sistema de
causas y efectos a partir de los cuales
se pretende alcanzar los resultados.
Es muy propio de este tipo de racio-
nalidad que cuando una organiza-
cion pasa de concebir la tecnologia
desde el punto de vista “abstracto” a
la implementacion, los problemas y
su naturaleza cambian, y se pueden
ver en plena accion los procesos de

/

solucion para adecuar las tecnologias
a los intereses organizacionales.

Thompson (1967) sostiene que las
tecnologias constituyen el corazon
del negocio, pero siempre sera una
representacion incompleta de lo que
la organizacion puede y debe hacer
para alcanzar los resultados. Sugiere
este autor que dentro de la racionali-
dad organizacional se pueden encon-
trar tres tipos de actividades. Unas
son las de entradas, otras las tecnolo-
gicas, y las ultimas son las de salida.
Por un lado, es necesario considerar
estas actividades relacionadas entre
si, pero por otro lado hay que enten-
der que éstas son interdependientes
con el denominado sistema social o
entorno.

En el texto de DiMaggio y Powell
(1983), “Isomorfismo institucional
y racionalidad colectiva en el campo
organizacional”, los autores sefia-
lan que las causas de la burocracia
y la nacionalizacion en las organi-
zaciones han cambiado desde los
planteamientos de Weber sobre la
vida ascética y el logro. Las organi-
zaciones son cada vez mas homogé-
neas y su forma de burocratizacion
se esta volviendo comun. Segin los
autores, el cambio organizacional
estd menos orientado por la compe-
tencia y la necesidad de eficiencia.
Las organizaciones estdn cambian-
do por las regulaciones del Estado y
por las profesiones, las cuales estan
haciendo a las organizaciones mas
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parecidas entre si. En este sentido,
los autores identifican tres tipos de
isomorfismo institucional: el coer-
citivo, que se da por la influencia
de la politica y los problemas de
legitimidad; el mimético, que esta
asociado con las respuestas estandar
alas incertidumbres; y el normativo,
el cual esta asociado con la profesio-
nalizacion.

En relacion con esta temdtica debe
senalarse que se entiende como me-
dio emprendedor el entorno en el
cual el emprendedor debe realizar
sus diferentes actividades. A partir
del pensamiento schumpeteriano,
se toma conciencia del impacto que
puede tener sobre el entorno la es-
trategia que asuma el emprendedor
(y especialmente de acuerdo a como
involucre la tecnologia), segin reali-
ce alguna o algunas de las siguientes
actividades: 1) produccion y pues-
ta en marcha de nuevos productos
y/o modificacidon de sus atributos;
2) introducciéon de nuevos méto-
dos de produccion; 3) introduccion
de nuevas formas de organizacion de
las empresas; 4) conquista de nue-
vos mercados; y 5) acceso a nuevas
fuentes de aprovisionamiento. Es
aqui donde se realza la funcion del
emprendedor, ya que segun Schum-
peter aquél se constituye en agente
promotor del desarrollo del entorno
econdmico. En este mismo sentido
es Kirzner (1982) quien le atribuye
la competencia de permanecer alerta
alos cambios y a las condiciones del
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mercado, anticipandolos de la mejor
manera posible.

Podemos decir, entonces, que la rela-
cion del emprendedor con su entorno
es de doble via: por una parte, el em-
prendedor es agente promotor de de-
sarrollo para el entorno (no solamen-
te econdmico, sino también social), y
por otra parte, puede ser “victima” o
“victimario” del entorno. La primera
via se da porque el desarrollo exitoso
del proceso empresarial puede verse
entorpecido por la inexistencia de
condiciones favorables en el entor-
no, tales como politicas y programas
de apoyo financiero o no financie-
ro, de naturaleza gubernamental o
de naturaleza privada, o porque las
condiciones socioecondmicas de la
region sean adversas (Jacobs, 1983).

La otra forma de relacion con el
entorno es la del emprendedor “vic-
timario”, en el sentido de que éste
aproveche las oportunidades que el
mercado le ofrece, pero no retribuya
suficientemente a sus colaboradores,
y en general a la comunidad donde
desarrolla sus actividades empresa-
riales. Es asi como el plan de empre-
sa debe desenvolverse permitiendo la
btisqueda y pertinencia de un entorno
favorable para el desarrollo de la
nueva organizacion.

V. CONCLUSIONES

El emprendedor cumple un papel
estratégico cuando se da a la tarea
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de configurar una vision futura de
sunueva empresa. Por lo tanto, debe
hacerlo estratégicamente, con tres
componentes fundamentales en tal
pensamiento: un pensamiento 16gi-
co, que le permita construir datos y
hechos a través de la deduccion y la
induccidn; un pensamiento critico,
alimentado por el conocimiento téc-
nico del negocio (Vesper, 1980); y un
pensamiento creativo, que le permita
laidentificacion de nuevas oportuni-
dades y generar valor a los productos
y/o servicios, facilitando asi el logro
de niveles pertinentes de innovacion.

Es necesario que el emprendedor no
se limite a los modelos de plan de
empresa que por su practica se han
normalizado, dado que el medio en
el que se desarrollan los negocios
no es lo suficientemente estatico
como su planeacidon. Debe, necesa-
riamente, establecerse otro tipo de
estrategias transversales que le per-
mitan al emprendedor visualizar un
mejor escenario de futuro. Un plan
de empresa debe desplegar todas las
posibilidades de accidon y reaccion y
centrar su atencion en los aspectos
dinamicos del proceso emprendedor
(Sahlman, 1997).

Los planes de empresa no son ga-
rantia del éxito empresarial y su
construccion no implica la desapa-
ricion del riesgo, pero son un ins-
trumento que aporta al analisis y a
la accion emprendedora de forma
integrada, cuando se desarrollan con

un pensamiento estratégico. Deben
considerarse como una etapa en el
direccionamiento estratégico de la
nueva empresa, y €s necesario re-
conocer el papel que cumplen como
integradores de la informacion para
latoma de decisiones en sus diferen-
tes etapas.

La relacion estrategia/entrepreneu-
rship evidencia nuevas posibilida-
des de investigacion empirica que
complemente los desarrollos teo-
ricos. Se abren asi nuevos rumbos
de investigacion en el campo del
emprendimiento y el desarrollo de
las competencias estratégicas de los
actores sociales llamados empren-
dedores.
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