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1. RESUMEN Y ABSTRACT

1.1. Resumen

El objetivo de esta investigacion es caracterizar las barreras para la implementacion de la
planificacion estratégica en las PYMES del sector manufacturero del Distrito Metropolitano de
Quito y Cantdén Rumifiahui. Para ello, fueron analizadas 53 empresas del subsector C10:
elaboracion de productos alimenticios utilizando un enfoque cuantitativo de tipo descriptivo.
Los resultados obtenidos sirven como diagnostico de la situacion actual, confirmando que las
PYMES aun tienen ante si, un reto en cuestioén de planeacion estratégica y se obtiene que el
75% de PYMES encuestadas no cuentan con un plan estratégico, en este porcentaje la mayor
parte son empresas pequefias con el 78% y el 22% corresponde a empresas medianas.
Finalmente se identifica que las principales barreras que limitan la implementacion de un plan
estratégico son la disponibilidad de tiempo y la carencia de un equipo de planificacién con un
36% sobre el total.

PALABRAS CLAVE: barreras, planificacion estratégica, herramientas, estrategia, PYMES.

1.2. Abstract

The objective of this research is to characterize the barriers to the implementation of strategic
planning in SMEs in the manufacturing sector of the Metropolitan District of Quito and
Rumifiahui Canton. For this, 53 companies of the C10 subsector were analyzed: manufacturing
of food products using a descriptive quantitative approach. The results obtained serve as a
diagnosis of the current situation, confirming that SMEs still face a challenge in terms of
strategic planning and it is obtained that 75% of SMEs surveyed do not have a strategic plan,
in this percentage the majority they are small companies with 78% and 22% correspond to
medium-sized companies. Finally, it is identified that the main barriers that limit the
implementation of a strategic plan are the availability of time and the lack of a planning team
with 36% of the total.

KEYWORDS: barriers, strategic planning, tools, strategy, SMEs.



2. INTRODUCCION

La planificacion estratégica cumple un papel importante para el desarrollo organizacional de
una empresa (Mintzberg & Quinn, 1993) y es un mapa para llegar a la ventaja competitiva en
la industria, cumplir con los objetivos y avanzar hacia la vision estratégica (Thompson et al.,
2012). Esta ciencia segun (Fred, 2013, p. 5)“se enfoca en integrar la administracion, el
marketing, las finanzas y la contabilidad, la produccion y las operaciones, la investigacion y el
desarrollo, y los sistemas de informacion, para lograr el éxito de una organizacion”. Frente a
los multiples desafios del entorno, el ritmo del cambio y las oportunidades que existen en los
mercados globales, la planificacion estratégica hace que un negocio sea mas proactivo y que se
orienten todos los esfuerzos hacia las metas y objetivos generales (Gregory et al., 2011).
Frecuentemente la realizacion de planificacion estratégica es mas formal en empresas mas
grandes y consolidadas (Fred, 2013), mientras que en empresas pequefias es poco usual que
adopten un plan estratégico mediante un formato escrito, por lo general segun (Thompson et
al., 2012, p. 38)“es mas comun que residan en las ideas y convicciones del propietario o
directivos, cuyos aspectos se revelan en reuniones y conversaciones con el personal”.

Los elementos estratégicos como son; visién, misién, objetivos estratégicos y las actividades
que se realizan en el dia a dia para el cumplimiento de dichos objetivos son el estado futuro de
toda empresa, por lo que resulta importante que los propietarios y gerentes cuenten con el
conocimiento y las herramientas que les permita el logro de sus objetivos. Sin embargo,
diferentes investigaciones evidencian que gran parte de las microempresas y la Pequefia y
Mediana Empresa (PYME), se enfrentan a diferentes circunstancias en el camino que afectan
su rendimiento y su competitividad. Entre ellos se encuentra la carencia de planificacion
estratégica (Mora Riapira et al., 2015).

Segun (Lo & Sugiarto, 2021) que investigo la planificacion estratégica en PYMES en el sector
hotelero, indica que los hoteles pequefios y medianos, luchan por sobrevivir frente a una feroz
competencia. La incapacidad de los hoteles locales para competir se observa a través de la caida
0 estancamiento de la tarifa promedio de venta de habitaciones, si esta condicion persiste podria
conducir a la quiebra del negocio, donde los ingresos ya no puedan cubrir los costos operativos,
provocando el cierre el negocio o la venta de la propiedad a cadenas hoteleras internacionales,
el estudio revela que la planificacion estratégica es vital para la supervivencia de estos negocios
y que existe una relacion positiva entre la estrategia y el aprendizaje organizacional, lo cual
fortalece el desempefio empresarial y, por lo tanto, conducira a mayores posibilidades de

supervivencia de las empresas. (Nyuur, 2015) pone de manifiesto que las PYMES resultan muy



importantes para la salud de la economia mundial, asi como para las economias nacionales de
los paises desarrollados y en desarrollo. Sin embargo, la mayoria de las PYMES no sobreviven
mas alla de las primeras etapas de su propio ciclo de vida, la alta tasa de fracaso de las PYME
a corto y medio plazo coloca el tema de la planificacion estratégica como una actividad
necesaria que podria ayudarles a examinar el entorno tanto interno, como externo y adaptarse
estratégicamente al entorno empresarial siempre cambiante y desafiante para sobrevivir o lograr
ventaja competitiva.

Un estudio comparativo de las practicas de planificacion estratégica de las PYMES y las
organizaciones empresariales de gran tamafio determind que, las PYMES deben adoptar un
enfoque proactivo para disefiar e implementar estrategias para competir eficazmente con
organizaciones mas grandes, puesto que la mayoria de las estrategias aplicadas por las PYME
son emergentes, lo que puede deberse a barreras que les impide desarrollar una planificacion
estratégica completa. Si bien las estrategias emergentes son efectivas para dar una respuesta
oportuna a las necesidades de la empresa, las estrategias a largo plazo brindan un sentido claro
de direccion y conducen a mejores resultados de desempefio (Siddique, 2015). La
implementacién hoy en dia, de la planificacion estratégica en las PYMES, es una variante que
ayuda a las organizaciones a adquirir y construir conocimiento, ya que genera que la empresa
logre comprender y gestionar los principales procesos en un contexto dado y facilite la toma de
decisiones (Casas et al., 2020).

Segun (Glonti et al., 2021), la Pequefia y Mediana Empresas (PYME) es uno de los sectores
mas importantes de la economia de una nacién, puesto que determina la tasa de crecimiento
econdmico de un pais, la estructura del producto nacional bruto y resuelve problemas criticos a
los que se ve expuesto una region, como lo es: el desempleo, los bajos ingresos y la falta de
produccién, mediante: la generacion de puestos de trabajo, la superacion de los monopolios
sectoriales y territoriales, y la introduccién de innovaciones, dichas empresas se enfrentan a
escenarios inciertos, por lo que es necesario que las mismas desarrollen una planificacién
estratégica que pueda adaptarse a estos cambios (Sumiati, 2020). En el Ecuador, segun el
(INEC, 2020) en el analisis realizado de la distribucién del nimero de empresas segun tamafio,
después de las microempresas, las PYMES son el segmento con mayor participacion,
representando un porcentaje del 8% del total de empresas, y del andlisis de la distribucion de
plazas de empleo registrado segun tamario de empresas, seguido de las grandes empresas las
PYMES son las que generan en mayor proporcion plazas de trabajo, representando el 34% del

total analizado.



En el Ecuador como Ameérica latina, no se han encontrado estudios que evidencien las barreras
que impiden la implementacion de la planificacion estratégica en las PYMES del sector
manufacturero de empresas de elaboracion de productos alimenticios. Por lo anteriormente
mencionado, este estudio tiene por objeto caracterizar las barreras que dificultan la
implementacion de la planificacion estratégica de las pequefias y medianas empresas del
subsector C10: elaboracion de productos alimenticios, en el Distrito Metropolitano de Quito y

Canton Rumifiahui.
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3. MARCO CONCEPTUAL

La sustentacion del estudio toma como referencia investigaciones previas relacionadas con
barreras que dificultan la implementacion de la planificacion estratégica de las pequefias y

medianas empresas.

3.1. Planificacion Estratégica

Toda organizacion necesita tener un norte, directrices o politicas que la direccionen y que,
mediante un analisis, tanto interno como externo, saber cuéles son los objetivos que se espera
obtener en el futuro y es alli cuando surge la planeacion estratégica (Batra et al., 2018), que se
define como el proceso por el cual los gerentes ponen en orden sus objetivos y sus acciones en
el tiempo (Sallenave, 2002), y sus bases dependen de que los gerentes comprendan a los
competidores, mercados, precios, proveedores, distribuidores, gobiernos, acreedores,
accionistas y clientes de todo el mundo, con lo cual les permita generar una ventaja competitiva
y adaptarse al entorno (David, 2003).

Para (David, 2003) la planificacion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular,
implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a una empresa lograr
sus objetivos, integrando a todas las areas de la organizacion: la gerencia, la mercadotecnia, las
finanzas, la contabilidad, la produccion, las operaciones, la investigacion y desarrollo, y los
sistemas de informacion por computadora con el fin de lograr el éxito de la empresa.

El beneficio de que una organizacion cuente con una planificacion estratégica es que ayuda a
las mismas a formular estrategias mejores mediante un enfoque racional, sistematico y légico,
diversas investigaciones indican que las empresas que implementan y ejecutan planificacion
estratégica son mas sustentables y exitosas que aquellas que no realizan planificacion
estratégica puesto que muestran una mejora de gran magnitud en areas como: ventas,
rentabilidad y productividad (David, 2003).
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3.2. Elestado de las PYMES en el pais

En el Ecuador, El Servicio de Rentas Internas (SRI), define a las PYMES a las pequefias y
medianas empresas como “el conjunto de pequefas y medianas empresas que, de acuerdo con
su volumen de ventas, capital social, cantidad de trabajadores, y su nivel de produccion o
activos presentan caracteristicas propias de este tipo de entidades economicas”(SRI, 2017).

En la Tabla 1 se presenta un resumen de los criterios actuales de clasificacion.

Tabla 1. Criterios para ser una PYME

Clasificacion legal de las PYMES  Volumen de Ventas Numero de Trabajadores
Minimo Maximo Minimo Maximo

Mediana B $2°000.001  $5°000.000 100 199

Mediana A $1°000.001  $2°000.000 50 99

Pequefia $100.001 $1°000.000 10 49

Fuente: INEC (2020)

En el Ecuador segun el (INEC, 2020), después de las microempresa las PYMES representan el
mayor porcentaje del nimero de empresas siendo este del 8%, en cuanto a las ventas totales
seguido de las grandes empresas, las PYMES tienen la mayor representatividad, con un 27% y
en cuanto a las plazas de empleo después de las grandes empresas, las PYMES, son las que mas
generan empleo en el pais con 34%. La supervivencia y el crecimiento de estas empresas
muestran un impacto considerable en el desempefio socioecondémico del Ecuador; de alli la

importancia de estudiar este segmento de empresas.
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Tabla 2. Clasificacion de empresas por nUmero de empresas, ventas totales y plazas de

empleo

Plazas de

Tamarfio de Nro. empleo
% Total Ventas Totales % Total % Total

empresa Empresas registrado

total
Total 846.265 100,00% $ 145.669.265.369  100,00% 2.845.018 100,00%
Grande 3.932 0,46% $105.405.424.371  72,36% 1.125.600 39,56%
Mediana A 7.565 0,89% $ 9.031.485.632 6,20% 214.539 7,54%
Mediana B 5.075 0,60% $ 14.275.194.538 9,80% 258.860 9,10%
Pequefia 52.079 6,15% $ 15.499.475.628 10,64% 498.359 17,52%
Microempresa 777.614 91,89% $ 1.457.685.200 1,00% 747.660 26,28%

Fuente: INEC (2020)

Tabla 3. Empresas por actividad econdémica segun; numero de empresas, ventas totales y
plazas de empleo



Empresas seguin ) 13
L Ventas totales segun Plazas de empleo
participacion

participacion en el total registrado del total

Actividad Econdmica nacional
Nro. Plazas de
% Total  Ventas Totales % Total % Total
Empresas empleo
Total 846.265 100,00% $145.669.265.369 100,00% 2.845.018 100,00%
Comercio al por mayor y al por menor; reparacién de vehiculos automotores
) 290.635  34,34%  $55.659.598.660 38,21%  527.356  18,54%
y motocicletas.
Industrias manufactureras. 70.449 8,32% $30.658.873.462 21,05%  355.268 12,49%
Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca. 80.784 9,55% $10.019.336.488 6,88% 157.400 5,53%
Transporte y almacenamiento. 78.459 9,27% $ 5.537.537.283  3,80% 155.106 5,45%
Otras actividades de servicios. 74.937 8,86% $ 854.803.756  0,59% 69.047 2,43%
Actividades profesionales, cientificas y técnicas. 61.573 7,28% $ 3.165.707.769  2,17% 151.196 5,31%
Actividades de alojamiento y de servicio de comidas. 54.974 6,50% $ 1.480.282.795 1,02% 106.987 3,76%
Construccion. 26.755 3,16% $ 3.530.541.207 2,42% 98.398 3,46%
Ensefianza. 24.842 2,94% $ 1.835.733.178  1,26% 302.150  10,62%
Actividades de atencion de la salud humana y de asistencia social. 21.323 2,52% $ 2525122984 1,73% 223.358 7,85%
Actividades inmobiliarias. 20.879 2,47% $ 1.227.374.885 0,84% 41.464 1,46%
Actividades de servicios administrativos y de apoyo. 18.401 2,17% $ 2.105.896.551  1,45% 150.756 5,30%
Informacién y comunicacién. 7.997 0,94% $ 4.511.931.640 3,10% 52.098 1,83%
Artes, entretenimiento y recreacion. 5.588 0,66% $ 267.166.469 0,18% 16.576 0,58%
Actividades financieras y de seguros. 2.778 0,33% $ 9.910.268.126 6,80% 70.497 2,48%
Administracion publica y defensa; planes de seguridad social de afiliacion
) ) 2.104 0,25% $ 20445340 0,01% 291.970  10,26%
obligatoria.
Explotacion de minas y canteras. 1.735 0,21% $ 8.598.521.380 5,90% 33.829 1,19%
Distribucion de agua; alcantarillado, gestion de desechos y actividades de
] 1.569 0,19% $ 822922834  0,56% 22.812 0,80%
saneamiento.
Suministro de electricidad, gas, vapor y aire acondicionado. 483 0,06% $ 2.937.200.562 2,02% 18.750 0,66%

Fuente: INEC (2020)
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Segun el (INEC, 2020), la industria manufacturera en el 2020 represent6 el 8.32% del total de
empresas a nivel nacional, en lo que corresponde a la ventas y a las plazas de empleo generadas,
esta industria ocupo el segundo lugar de total de actividades econdmicas que existen el pais, con el
21.05% vy el 12.49% respectivamente.

3.3. Laindustria de elaboracién de productos alimenticios -CIUU 10

La Clasificacion Industrial Internacional Uniforme (CIIU) segun el (INEC, 2012) integra una
estructura de clasificacion uniforme y consistente correspondiente a las actividades econdmicas de
produccion, de un cierto sector de la economia, conforme la actividad econémica principal que
desempefie. La industria manufacturera se encuentra asignada en la seccion “C” de la estructura
esquematica por secciones, dentro del Cl11U 10: Industria Manufacturera en el sector de Elaboracion

de productos alimenticios, pertenecen los siguientes grupos (literal mas tres digitos):

Tabla 4. Estructura Esquematica por grupos (Literal + Tres Digitos)

C101. Elaboracién y conservacion de carne
C102. Elaboracién y conservacion de pescados, crustaceos y moluscos
C103. Elaboracién y conservacion de frutas, legumbre y hortalizas
C104. Elaboracién de aceites y grasas de origen vegetal y animal
C105. Elaboracién de productos lacteos
C106. Elaboracién de productos de molineria, almidones y productos derivados del almidén
C107. Elaboracién de otros productos alimenticios
C108. Elaboracién de alimentos preparados para animales
Fuente: INEC (2012)

3.4.  Planificacion Estratégica en las Pyme

Segun (Glonti et al., 2021), la Pequefia y Mediana Empresas (PYME) es uno de los sectores mas
importantes de la economia de una nacidn, puesto que determina la tasa de crecimiento econémico
de un pais, la estructura del producto nacional bruto y resuelve problemas criticos a los que se ve
expuesto una region, como lo es: el desempleo, los bajos ingresos y la falta de produccion,
mediante: la generacidén de puestos de trabajo, la superacion de los monopolios sectoriales y

territoriales, y la introduccion de innovaciones, dichas empresas se enfrentan a escenarios inciertos,
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por lo que es necesario que las mismas desarrollen una planificacion estratégica que pueda
adaptarse a estos cambios (Sumiati, 2020).

Segun (Lo & Sugiarto, 2021) que investigo la planificacion estratégica en PYMES en el sector
hotelero, indica que los hoteles pequefios y medianos, luchan por sobrevivir frente a una feroz
competencia. La incapacidad de los hoteles locales para competir se observa a través de la caida o
estancamiento de la tarifa promedio de venta de habitaciones, si esta condicion persiste podria
conducir a la quiebra del negocio, donde los ingresos ya no puedan cubrir los costos operativos,
provocando el cierre el negocio o la venta de la propiedad a cadenas hoteleras internacionales, el
estudio revela que la planificacion estratégica es vital para la supervivencia de estos negocios y
que existe una relacién positiva entre la estrategia y el aprendizaje organizacional, lo cual fortalece
el desempefio empresarial y, por lo tanto, conducira a mayores posibilidades de supervivencia de
las empresas. (Nyuur, 2015) pone de manifiesto que las PYMES resultan muy importantes para la
salud de la economia mundial, asi como para las economias nacionales de los paises desarrollados
y en desarrollo. Sin embargo, la mayoria de las PYMES no sobreviven més alla de las primeras
etapas de su propio ciclo de vida, los factores principales que explicarian este fracaso son la falta
de planificacion y prevision, esta alta tasa de fracaso de las PYME a corto y medio plazo, pone a
la planificacion estratégica como una actividad necesaria para las organizaciones para ayudarles a
examinar el entorno tanto interno, como externo y que puedan adaptarse estratégicamente al
entorno empresarial siempre cambiante

Un estudio comparativo de las practicas de planificacion estratégica de las PYMES y las
organizaciones empresariales de gran tamafio determind que, las PYMES deben adoptar un
enfoque proactivo para diseflar e implementar estrategias para competir eficazmente con
organizaciones mas grandes, puesto que la mayoria de las estrategias aplicadas por las PYME son
emergentes, lo que puede deberse a barreras que les impide desarrollar una planificacién estratégica
completa. Si bien las estrategias emergentes son efectivas para dar una respuesta oportuna a las
necesidades de la empresa, las estrategias a largo plazo brindan un sentido claro de direccion y
conducen a mejores resultados de desempefio. Las PYMES pueden considerar enfocarse en tales
resultados con una planificacién mas sistematica de sus objetivos organizacionales y estrategias de
accion (Siddique, 2015). La implementacion hoy en dia, de la planificacion estratégica en las

PYMES, es una variante que ayuda a las organizaciones a adquirir y construir conocimiento, ya
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que genera que la empresa logre comprender y gestionar los principales procesos en un contexto
dado y facilite la toma de decisiones (Casas et al., 2020).

En un estudio realizado a las MIPYMES del sector comercial de Bogota en donde se investiga la
aplicacion de los procesos de planificacion estratégica y su relacion con el nivel de competitividad
empresarial, se manifiesta que en las MIPYMES es importante disefiar estrategias que puedan
permitir la supervivencia y el crecimiento de dichas organizaciones, se muestran un impacto
favorable en las variables socioeconomicas de un pais, ademas se identifico en el analisis de los
resultados que la planificacion estratégica ademas de contribuir de gran manera a mejorar la
competitividad de las organizaciones, aporta a que las demas areas de la organizacion, trabajen en
funcion de un mismo fin, el estudio concluye indicando que las herramientas de la planificacion
estratégica y el control de gestion son importantes para el Optimo desempefio de estas

organizaciones (Mora Riapira et al., 2015).

3.5. Barreras para la implementacion de la planificacion estratégica

(David, 2003) determiné que las organizaciones no llevan a cabo ninguna planeacion estratégica o

la misma no es la adecuada por las siguientes razones:

Tabla 5. Factores que impiden llevar planificacion estratégica

Factores Explicacion

Falta ~de  conocimiento o
experiencia en la planeacion No se realizan capacitaciones en planeacién estratégica.
estratégica
Deficiencia en las estructuras de Falta de incentivos ante haber alcanzado situaciones de éxito, pero si
recompensas se fracasa la organizacion si actta ante ello.

La organizacion se concentra en resolver problemas que se dan de
Soluciones de emergencia ) ) ] )

altimo momento y dejan de lado el tiempo para la planeacion.

Al no estarse generando ningun producto comercializable, las
Pérdida de tiempo organizaciones ven a la planificacion estratégica como una pérdida de

tiempo.



Muy costosa

Holgazaneria

Satisfaccion con el éxito

Miedo al fracaso

Exceso de confianza

Malas experiencias anteriores

Intereses personales

Miedo a lo desconocido

Diferencia de opiniones

Desconfianza
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Las organizaciones ven a la planificacion estratégica en términos

monetarios y de tiempo como algo muy costoso.
Las personas no hacen los esfuerzos necesarios para formular un plan.

Las empresas al tener éxito pueden interpretar que, al estar marchando
bien las cosas, no necesitan planear.
Cuando se intentan actuar ante algo que va a tener un cambio

significativo, existira el riesgo a fracasar.
Los gerentes sobreestiman su experiencia.

Los planes que hayan sido arduos, extesos, inflexibles o poco
practicos, llevan a formar malas experiencias

Cuando se destaca a una persona que pertenece a la organizacion y la
misma a alcanzado cierto estatus por haber usado un sistema de
manera efectiva, es posible que perciba cualquier nuevo plan como
una amenaza.

El asumir nuevos roles y manejar nuevos sistemas, llevan a las
personas a desconfiar de su capacidad para adquirir nuevas
habilidades.

Los diferentes puntos de vista en la organizacion son motivo de que
se considere que el plan a implementarse no es el adecuado.

La administracion que se lleva en la organizacion puede generar

desconfianza entre los empleados.

Fuente: David (2003)

Algunos estudios han propuesto diferentes barreras que dificultan la ejecucion de la planificacién

estratégica. Por ejemplo (Robinson & Pearce Il, 1984), determinaron que el paso inicial para

encontrar la manera de minimizar el efecto o eliminar las barreras que impiden la planificacion

estratégica es identificando dichas barreras, entre las mas influyentes se encuentran: falta de tiempo

y experiencia, el desconocimiento del proceso, la falta de conocimientos técnicos en cuanto al

proceso de planificacion y la desconfianza de los propietarios para dar a conocer los planes a los

empleados y consultores externos. Del mismo modo (Beer & Eisenstat, 2000) identificaron seis

barreras a las que Illamaron los 6 asesinos silencios que impiden la ejecucion: estilo gerencial, falta
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de claridad en la estrategia, equipo de gestion ineficaz, pobre comunicacion vertical, ineficiente
coordinacion entre funciones de la organizacién y liderazgo inadecuado.

Para (Wang et al., 2007), en su trabajo respecto a falta de planificacion estratégica en las PYME,
concluyeron que las barreras que dificultan la planificacion son: falta de tiempo y experiencia,
conocimiento inadecuado de los procesos de planificacion, renuencia a compartir el plan
estratégico con empleados y otros, incertidumbre ambiental, tamafio de la empresa, tipo de
industria, barreras internas de implementacion y el ciclo de vida empresarial. Adicionalmente
indican que se podria elevar la calidad de la planificacion estratégica si las PYMES disminuyen el
impacto de las barreras anteriormente expuestas.

Segln (Henthorne & Henthorne, 1993), una de las diferencias mas notables entre las pequefias y
las grandes empresas es la ausencia de tiempo organizacional para actividades de gestion, como lo
es la planificacion estratégica la cual podria ocasionar demandas adicionales para la organizacion
provocando una sobrecarga en la pequefia empresa. En un estudio realizado de la planificacion de
escenarios que es parte de la planificacion estratégica por (Nyuur, 2015), sefiala que los factores
que inhiben el uso de planificacion en las PYMES son los recursos limitados de tiempo y finanzas,
la capacidad de la mano de obra, la gestion de los gerentes por los siguientes motivos: focalizan
sus esfuerzos en problemas internos y a corto plazo, tienen miedo al futuro, al fracaso o al éxito, y
sus decisiones se basan en sus experiencias y el deseo de ir a lo seguro y evitar la incertidumbre.
La creacion y el desarrollo de pequefias y medianas empresas juegan un papel vital en el desarrollo
econdmico de un pais, puesto que son generadores de riqueza y empleo y contribuyen a la mejora
de la competencia, la innovacion, la iniciativa, el emprendimiento global y la productividad
agregada, siendo el principal vehiculo para que los nuevos emprendedores proporcionen a la
economia ideas continuas de innovacion y habilidades. Sin embargo, este segmento de empresas
enfrenta cominmente la escasez de una gestion adecuada y escasos recursos de financiacion, entre
otros (Rodrigues et al., 2021).

En un estudio realizado en 130 empresas manufactureras en México, que tenia por objetivo
identificar los factores que desalientan la planificacion y las barreras que impiden su ejecucion, y
su relacion con el nivel de formalidad de la planificacion estratégica en las pequefias y medianas
empresas, se encontrd que las barreras que impiden la planificacion tienen un efecto menor en las
PYME que tienen niveles de planificacion mas formales, 1o que a su vez propicia un rendimiento
superior (Estrada et al., 2005).
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En una investigacion realizada a las PYMES que exportan productos de confeccion textil, en la
ciudad de Barranquilla, se identifico que estas empresas tienen dificultad para mantener un plan
estratégico estable y sélido, pues no se consideran las proyecciones en funcién de las necesidades
internas y externas, ademas dichas proyecciones se han visto seriamente afectadas por las
disposiciones fiscales en lo que respecta a las divisas y las importaciones de sus insumos, también
se ha constatado situaciones de conflicto entre los empleados, ya que existen diferencias entre los
supervisores para la aplicacion de estrategias, no se llega a consensos en la toma de decisiones y la
comunicacion se ha visto obstruida, entre los niveles gerenciales y el nivel operativo, por las
exigencias y diferentes puntos que surgen de ambas partes. En tal sentido, las organizaciones
requieren analizar las etapas de la planificacion estratégica, para desarrollar procesos eficientes y
que estén acorde a las necesidades organizacionales con un enfoque hacia la productividad, alto
rendimiento y compromiso empresarial (Garcia Guiliany et al., 2017).

Un estudio comparativo de las practicas de planificacion estratégica de las PYMES vy las
organizaciones empresariales de gran tamafio, indican en el andlisis de la literatura que la
implementacidn de la planificacion estratégica en el sector de las PYMES es todavia rudimentaria
en comparacion con las organizaciones de gran tamafio y que la planificacion estratégica con
orientacion a largo plazo no era una practica comun de estas empresas, en cuanto a los hallazgos
de esta investigacion demuestran que las PYMES tienden a usar un numero limitado de
herramientas de planificacion estratégica, practican estrategias emergentes y, en su mayoria,
persiguen estrategias a corto plazo, ademas este estudio revela que la mayoria de estas empresas
parecen buscar herramientas y técnicas de planificacion estratégica que sean faciles de implementar
y que ofrezcan informacién significativa sobre sus fortalezas y debilidades internas, asi como las
oportunidades y amenazas a las que se enfrentan. Todas estas barreras de implementacion se

deberian a la falta de recursos y conocimiento y uso de herramientas estratégicas (Siddique, 2015).
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4, METODOLOGIA Y DATOS

El disefio de la investigacion tiene un enfoque cuantitativo de tipo descriptivo y tiene como objeto
caracterizar las barreras que dificultan la implementacion de la planificacion estratégica de las
pequefias y medianas empresas del subsector C10: elaboracion de productos alimenticios, en el
Distrito Metropolitano de Quito y Canton Rumifiahui. Identificando los factores que impiden la
planificacion estratégica, de acuerdo a las teorias propuestas por (Wang et al., 2007) vy las barreras
que dificultan su implementacion segun (Wessel, 1993) y (Beer & Eisenstat, 2000)

El tamario de las empresas fue segmentado de acuerdo con su personal ocupado, en las siguientes
categorias: Pequefa de 10 a 49 empleados y Mediana de 50 a 99 empleados. La poblacién objeto
de estudio comprende 123 PYMES del Distrito Metropolitano de Quito y el Cantén Rumifiahui
con un tamarfio de la muestra de 53 empresas, considerando un nivel de confianza de 95% con un
margen de error del 10%.

Para la recoleccion de la informacion se aplico una encuesta al personal administrativo o gerentes
de las empresas entre los meses de enero a mayo del 2022, a este cuestionario se le dividié en 2
partes: datos generales de cada empresa y todo lo relacionado con la planificacion estratégica: si la
empresas cuentan con un plan estratégico, las causas que dificultan no disponer de un plan
estratégico, el afio de elaboracion, periodo de cobertura y estado de ejecucion del plan estratégico,
maneras de sociabilizacidn del plan y elementos que contiene el mismo, ademas de las herramientas
y especificaciones de otros factores internos y externos, cada uno de estos apartados contribuyeron
con diferentes criterios para el andlisis de la investigacion.

Para realizar la determinacion de las causas que dificultan no disponer de un plan estratégico se
tomo6 como referencia los factores mencionados por (Wang et al., 2007) y (Robinson & Pearce 11,
1984). Para su medicion, se aplicé la escala de Likert de 5 puntos siendo 1: Nada influyente; vy, 5:
Totalmente influyente. Ver Tabla 6.

Para la identificacion de los factores que dificultan la implementacion del plan estratégico, se
enlisto los pardmetros mencionados en los estudios de (Wessel, 1993) y (Beer & Eisenstat, 2000).
Para su medicién, se aplico la escala de Likert de 5 puntos siendo 1: Nada influyente; y, 5:

Totalmente influyente. Ver Tabla 7.



Tabla 6. Causas que dificultan no disponer de un plan estratégico

Escala de Likert
Factores Nada Poco Medianamente Suficiente Mucho
1 2 3 4 5

1) Disponibilidad de tiempo

2) Experiencia de los directivos

3) Carencia de un equipo de planificacion

4) Desconocimiento de los procesos de
planificacion

5) Desconfianza de dar a conocer los planes a
los empleados de la empresa

6) Cambios en el entorno externo

7) Tamafo de la empresa (pequefia o
mediana)

8) Actividad industrial

9) Ciclo de vida de la empresa (empresa nueva
0 con varios afios de experiencia en el
mercado)

10) Otros

Fuente: Wang et al, (2007)



Tabla 7. Factores que impiden la implementacion de un plan estratégico

Escala de Likert
Factores Nada Poco Medianamente Suficiente Mucho
1 2 3 4 5

Inadecuada comunicacion

Tiempo inadecuado para el cumplimiento de
los objetivos

Competencias poco desarrolladas del equipo
directivo a cargo de la ejecucion del plan
Competencias poco desarrolladas de los
empleados responsables de ejecutar el plan
Falta de comprensién de los objetivos por parte
del personal que ejecuta el plan

Coordinacion para la implementacion del plan
poco eficaz

Factores externos a la empresa que afectaron
la implementacién del plan

Otros

Fuente:(Beer & Eisenstat, 2000; Wessel, 1993)
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5. RESULTADOS Y DISCUSION

La aplicacion del cuestionario a las 53 empresas encuestadas pertenecientes al subsector C10
elaboracion de alimentos del sector manufacturero, localizadas en el Distrito Metropolitano de
Quito y cantén Rumifiahui, permite obtener los siguientes resultados:

En lo que concierne al tamarfio de empresas el 70% de las organizaciones encuestadas son empresas
pequerfias, mientras que el 30% corresponde a empresas medianas, en lo que corresponde a los afios
de operacion tanto las empresas de un rango hasta 5 afios y las que se encuentran entre 6 a 10 afios,
tienen un porcentaje igual con el 21% respectivamente, por lo que se infiere que la gran mayoria
de empresas encuestadas tienen una experiencia mayor de 10 afios en el mercado representando
por el 58% del total. Se pidi6 a los encuestados que indicaran que cargo ocupaban en sus
organizaciones. De todos los encuestados, el 40% pertenece al area administrativa, el 28% al area
comercial, el 15% se encuentra en un nivel gerencial, el 7% pertenecen al area contable, el 6% se
encuentra en un nivel de direccion y el 4% pertenece al &rea de operaciones, como se indica en la
Figura 1.

Figura 1. Cargo de la persona que llena la encuesta

3: 6% 2; 4%
4; 1% = Administrativa

= Comercial
’ = Gerencia
\ Contable
Direccion

Operaciones

elaboracion propia

Con relacion a si las empresas PYMES pertenecientes al subsector C10, cuentan con un plan
estrategico, el 75% han indicado que no poseen, mientras que el 25% si cuentan un plan estratégico.
Segun (Fred, 2013), el proceso de planificacion estratégica en empresas consideradas grandes y
consolidadas es mas formal que en las pequefias empresas, los resultados de esta investigacion son
similares a los obtenidos por (Nova et al., 2020) quienes indican que el 33% de las PYMES

manufactureras colombianas de Sugamuxi aplican planificacion estratégica mientras que las
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empresas que no planifican se encuentran con el més alto porcentaje de paridad siendo este del
67%. (ver Figura 2).

Figura 2. ;La empresa cuenta con un plan estratégico?

13; 25%

= NO
S

elaboracién propia

En esta primera parte se presentard los resultados de las empresas que cuentan con un plan
estratégico y posteriormente se enfatizara en el andlisis de los resultados de la identificacién de

barreras por las cuales las empresas encuestadas no han implementado un plan estratégico.

5.1. Empresas con Plan Estratégico
A continuacion, se presenta la informacion que indica el afio de elaboracion de la dltima

planificacidn estratégica
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Figura 3. Afio de elaboracion de la ultima planificacion

2017 2018 2019 2020 2021

m Total

elaboracién propia

Los resultados de la figura que antecede, muestra que el 38% de empresas elaboraron su plan
estratégico posterior al afio donde se iniciaba la crisis sanitaria (2020) debido al COVID-19, segun
(Mkhonza & Sifolo, 2022) en una investigacion realizada a las PYMES, después del COVID-19,
determina que el contexto cambiante en el que vivimos exige que los emprendedores y las
MIPYMES adopten estrategias adaptativas agiles para el éxito y la prosperidad de sus negocios
(ver Figura 3).

Continuando con el andlisis, en lo que con que concierne al estado de ejecucion del plan estratégico
se evidencia que el 77% de empresas ejecutaron menos del 70% y apenas solo el 23% ejecutaron
mas del 70% o mas (ver Figura 4).

Figura 4. Estado de ejecucion del plan estratégico

‘ = Ejecutado 70% o

mas
10; 77% .
Ejecutado menos

del 70%

elaboracion propia
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En cuanto a las empresas que conforman el 23% de haber ejecutado el 70% o mas de su plan
estratégico, las mismas poseen los elementos estratégicos que se pueden apreciarse en la figura 5:

Figura 5. Elementos que contiene el plan estratégico

o5 Estrategias
Andlisis Externo
20 Anélisis interno
15 m Valores corporativos
m Objetivos Estratégicos

10 m Vision

5 m Mision

0

Ejecutado 70% 0 mas

elaboracion propia

En lo que corresponde a las herramientas para el anélisis del contexto externo de la empresa, se
evidencia que el 33% de empresas utilizan el modelo de 5 fuerzas de Porter, estos resultados
coinciden con (Lumbanraja et al., 2020) quienes afirman en su estudio que muchas MIPYMES
implementaron las cinco fuerzas de Porter, en su mayoria se enfocaron en las relaciones con
proveedores, clientes y nuevos participantes en el negocio, el otro 33% utilizo la matriz de
evaluacion de Factores externos OA, segun (Herliana et al., 2018), sefialaron que muchos
propietarios de MIPYMES utilizaban esta matriz para la penetracion del mercado, la creacion de
redes y el desarrollo del mercado, el 17% de organizaciones utilizan el andlisis PEST, estos
resultados estan de acuerdo con (Mkhonza & Sifolo, 2022), quienes destacaron que las MIPYMES
implementaron el anélisis PEST porque les ayudo a comprender su entorno empresarial el cual
continua cambiando, y el 17% restante utilizo la matriz de perfil competitivo, en un estudio
realizado por (Uddin et al., 2015) se confirma que esta matriz es poco utilizada por las PYMES
para identificar los factores claves de exito (ver Figura 6).



27

Figura 6. ;Qué técnicas / herramientas utilizaron para el anélisis del contexto externo de la

empresa?
2,5
33% 33% m Andlisis PEST
2
15 = Modelo de 5 Fuerzas de
Porter
17% 17%
1 Matriz de Evaluacion de
Factores Externos OA
0,5
Matriz del Perfil Competitivo
0

Ejecutado 70% 0 méas

elaboracion propia
En lo que respecta a las herramientas para el analisis interno de la empresa, el 60% utilizo la matriz
de evaluacion de factores internos, estos resultados coinciden con lo afirmado por (Mkhonza &
Sifolo, 2022) quienes concluyeron que la mayoria de propietarios de las MIPYMES tenian
conocimiento sobre esta técnica, en cuando a la técnica vision de la empresa basada en recursos
tuvo un resultado del 20%, los autores (Mora Riapira et al., 2015).indican en su estudio, que esta
herramienta ayuda a las MIPYMES a identificar las capacidades y los recursos con los que cuenta
laempresay en lo que concierte a técnica de la cadena de valor tuvo también un 20%, este resultado
coincide con (Mkhonza & Sifolo, 2022) los cuales indicaron que las MIPYMES implementaron
esta herramienta para desarrollar y mantener relaciones con proveedores, clientes y el mercado en

general (ver Figura 7).
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Figura 7.;Qué técnicas / herramientas utilizaron para el analisis del contexto interno de la

empresa?
3,5
m Matriz de evaluacion de
3 factores internos FD
(Fortalezas y Debilidades)
2,5
2 m Vision de la empresa basada
€n recursos (recursos
15 tangibles, intangibles,
competencias
1 organizacionales)
05 20% Cadena de Valor (procesos
' internos)
0

Ejecutado 70% o0 mas

elaboracion propia
Con relacion a las herramientas utilizaron las empresas encuestadas para la formulacion de las
estrategias, el 100% estan familiarizadas con la matriz FODA (Fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas), estos resultados coinciden con (Siddique, 2015) en donde el analisis
FODA se presentd como la técnica mas comin tanto entre las PYME como entre las grandes
empresas comerciales, en lo que corresponde a las herramientas como la matriz del perfil
competitivo, matriz Boston Consulting Group BCG y la matriz cuantitativa de la planificacion
estratégica, las empresas encuestadas indicaron no utilizar ninguna de ellas, estos resultados son
muy cercanos al estudio realizado por (Mkhonza & Sifolo, 2022) en donde la mayoria de las
MIPYMES afirmaron no utilizar las técnicas de matrices, en dicho estudio se revela que una de las
razones es que son complejas de realizar y, como resultado, muchas empresas no las realizan, ya
que algunas organizaciones no tienen suficiente conocimiento y en lo que concierne a que
herramientas se utilizaron para controlar el avance de la planificacién estratégica, el 33% lo hace

mediante Balanced Scorecard, mientras que el 67% lo controla mediante Excel.
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Los datos brindan un apoyo bastante consistente a los hallazgos de la investigacion existente al
mostrar que las PYMES tienden a usar un ndmero limitado de herramientas de planificacion

estratégica

5.2.  Barreras que dificultan la implementacion del plan estratégico

Analizando los resultados obtenidos, de las 53 PYMES encuestadas, 40 de ellas no cuentan con un
plan estratégico, por lo cual se analizara cada una de las causas que dificultan su implementacion.
En la figura 8 se presenta los resultados de las empresas que no cuentan con un plan estratégico de
acuerdo con su antigliedad de operacion, se observa que las empresas pequefias en todos los afios
de antiguedad tienen el porcentaje més alto en comparacion con las medianas empresas de no
disponer de un plan estratégico. Referente a las empresas medianas de cero a cinco afios, solo el

5% reportaron no con contar y las de mayor a 10 afos reportaran el 18%.

Figura 8. Empresas que no cuentan con un plan estratégico

DE 0 A 5 ANOS DE 6 A 10 ANOS MAYOR DE 10 ANOS
= MEDIANA = PEQUENA

elaboracion propia

El propdsito de este estudio fue caracterizar las barreras para la implementacion de la planificacion
estratégica en las PYMES del sector manufacturero del Distrito Metropolitano de Quito y Canton
Rumifiahui. Se pidio a los encuestados evaluara la influencia de las siguientes 8 causas detalladas

a continuacion para no disponer de un plan estratégico estas fueron:
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e Carencia de un equipo de planificacion

e Disponibilidad de tiempo.

e Tamario de la empresa (pequefia 0 mediana)

e Experiencia de los directivos

e Cambios en el entorno externo

e Desconfianza de dar a conocer los planes a los empleados de la empresa
e Ciclo de vida de la empresa

e Desconocimiento de los procesos de planificacion

La figura 9 presenta el nUmero de empresas que reportaron a cada uno de los factores descritos
anteriormente como totalmente influyentes, en donde los factores méas importantes son la
disponibilidad de tiempo y la carencia de un equipo de planificacion representando el 36% de las
causas por las cuales las empresas presentan dificultades en la implementacién de un plan
estratégico, por tanto, en la medida que se puedan solventar estas barreras, las PYMES lograran

hasta en 80% sus resultados para disponer de un plan.

Figura 9. Evalue la influencia de las siguientes causas para no disponer de un plan estratégico
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A continuacion, se muestra los resultados a detalle de los dos factores més relevantes del estudio
considerados como barreras de implementacion como lo es la disponibilidad de tiempo, segln
(Cordeiro, 2013) indica que la demanda diaria de administrar un negocio reduce el tiempo
disponible para una planificacion estratégica efectiva, estos resultados coinciden con (Wang et al.,
2007) quienes indican que la falta de tiempo es una de las barreras que perjudican y comprometen
la planificacion estratégica en la pequefia empresa. (ver Figura 10).

Figura 10. Disponibilidad de tiempo

= Totalmente
Influyente

elaboracion propia

En cuanto al factor carencia de un equipo de planificacion, la totalidad de las empresas coinciden
en que es relevante este factor en las organizaciones, segun (Cordeiro, 2013) manifiesta que al igual
que las empresas mas grandes, las pequefias empresas deben realizar todas las funciones
relacionadas con el negocio: finanzas, contabilidad, dotacion de personal, planificacion,
produccion, marketing, ventas, distribucion, control, elaboracion de informes. La diferencia clave
es que las pequefias empresas tienen menos recursos humanos y financieros para el cumplimiento
de estas actividades, para (Nyuur, 2015),uno de los factores mas destacados que inhiben el uso de
la planificacion es la limitacion de recursos humanos calificados que dediquen tiempo a esta
actividad (ver Figurall).
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Figura 11. Carencia de un equipo de planificacion
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elaboracion propia

6. CONCLUSIONES

En lo que corresponde a las PYMES del subsector C10: elaboracion de productos alimenticios, se
concluye que las empresas de acuerdo al tamafio, la mayor parte son pequefias y representan el
70% y las medianas tienen una representatividad del 30%, en cuanto a las organizaciones que no
poseen un plan estratégico se evidencia que el 75% no tienen, mientras que el 25% si cuenta con
uno, en lo que se refiere a las empresas que son parte del 75% de empresas de carecer de
planificacion estratégica, en su mayoria son empresas pequefias representando el 78%, por
consiguiente, solo el 22% de empresas son medianas, por tanto, es el segmento de empresas
pequefias quienes necesitan mayor atencion, los resultados de esta investigacion coinciden en gran
medida con (Nova et al., 2020), quienes en su estudio realizado a las PYMES manufactureras de
la provincia de Sugamuxi en Colombia revelan que el 67% de PYMES no aplican planificacion
estratégica en sus organizaciones debido a que desconocen de su funcionalidad, en lo que respecta
a las empresas que si ejecuta el proceso de planificacion estratégica los resultados fueron muy

similares a los de esta investigacion con el 33%.

EL 38% de las PYMES del subsector C10: elaboracion de productos alimenticios, desarrollaron su
plan estratégico posterior al afio de inicio de la situacion sanitaria causada por COVID-19 (afio
2020), por tanto, se determina que el contexto cambiante en el que vivimos exige a los propietarios

y gerentes de las PYMES, se adopten estrategias adaptativas agiles para el éxito y la prosperidad
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de sus negocios, los resultados obtenidos coinciden con (Mkhonza & Sifolo, 2022), quienes en su
articulo de investigacion a las MYPYMES de Sudadrica analizan el proceso de planificacion de
estratégica después del COVID-19 y concluyeron que gran parte de las empresas estudiadas

implementaron técnicas o herramientas de planificacion en sus negocios.

Las herramientas de planificacion estratégica mas conocidas e implementadas por las empresas que
si cuentan con un plan estratégico, fueron técnicas comunes, como el modelo de las cinco fuerzas
de Porter, matrices de evaluacion de factores internos y externos y el analisis FODA, estos
resultados coinciden con (Manco & Javier, 2020), quienes en una investigacién a las PYMES de
Barranquilla se determind que las técnicas antes mencionadas y que son las establecidas en
planificacion estratégica, fueron las mas utilizadas por el 67,6% de PYMES analizadas y se
evidencia en dicho estudio que las herramientas de planeacién son fundamentales en el proceso de

crecimiento y direccionamiento de toda organizacion.

El presente estudio ha captado dos principales barreras de implementacion de planificacion
estratégica, estos factores son la disponibilidad de tiempo, con un total del 100% de empresas que
indican que dicho factor es totalmente influyente, este factor fue el segundo méas importante en el
estudio realizado por (Wijetunge, 2014) quien sostiene que la falta de tiempo, es una de las barreras
que desalientan la implementacién de la planificacion en las PYMES vy el segundo factor relevante
es la carencia de un equipo de planificacion estratégica, con un 87% de PYMES que indican que
este factor es totalmente influyente, en lo que se refiere a este ltimo factor los hallazgos coinciden
con (Majama & Magang, 2017), quienes en su estudio realizado a PYMES de Botswana, afirman
que el 64% empresas encuestadas indican que la falta de un equipo calificado y con conocimientos
suficientes en el proceso de planificacion es una de las barreras que impiden a las PYMES adopten
una formulacién y planificacion estratégica. Por tanto, se concluye que estos dos factores afectan
la capacidad de las PYMES para utilizar la planificacion estratégica en la forma practicada por las

grandes empresas.
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1. LIMITACIONES

La voluntad de participar de los propietarios, gerentes y el personal quien conforma cada PYME
en las encuestas fue un desafio, ya que no disponian de tiempo para contestar a las preguntas y
cuando accedian a colaborar en la encuesta, necesitaban de una explicacion rapida en las preguntas
que tenian inquietud, ademas algunas citas que se acordaba con cada empresa fueron canceladas y
pospuestas para una siguiente fecha, lo cual alargaba la obtencion de las encuestas. Los propietarios
y gerentes también se mostraron un poco reacios a dar informacion de sus empresas ya que
indicaban que sus procesos internos prefieren manejarlos en reserva.

Los estudios futuros deberian extraer una muestra de PYMES de todo el territorio nacional para
determinar si la ubicacion es un factor determinante en la implementacion de planificacion

estratégica.

8. RECOMENDACIONES

Estos hallazgos permiten brindar recomendaciones a los propietarios y gerentes de las PYMES del
subsector analizado sobre coémo pueden mejorar el desempefio de sus negocios, a continuacion, las
mismas:

Las politicas de fomento empresarial local deben considerar el fortalecimiento de las capacidades
de los empresarios en la gestion de sus procesos. No se trata inicamente de ofrecer apoyo financiero
a las PYMES, sino también de proponer y desarrollar mecanismos que les permitan a dichas
empresas realizar el 6ptimo manejo de esos recursos.

Las PYMES deben invertir en el desarrollo de capacidades de su personal, para tengan lideres que
entiendan su crecimiento, acceso al mercado y sostenibilidad. Sumado a esto, existe la necesidad
de que las PYMES capaciten a sus empleados para que desarrollen las habilidades y destrezas
necesarias para llevar a cabo los planes previstos por sus duefios y gerentes.

Las PYMES deben aprovechar la tecnologia e invertir en las habilidades clave necesarias para una

planificacion estratégica mas eficaz.
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