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RESUMEN

El presente articulo tuvo como objetivo describir el sector manufacturero en las pequefias
y medianas empresas, subsector C13: fabricacion de productos textiles en el Distrito
Metropolitano de Quito y canton Rumifiahui. Se determind los factores que impiden la
planificacion estratégica e identificd las barreras que se presentan en la implementacion
de la planificacion estratégica, adicionalmente se identifico las herramientas utilizadas
para la formulacion de la planificacion estratégica, para lo cual se aplico la encuesta una
muestra de 42 empresas del subsector C13.

Los principales factores que impiden la planificacion estratégica son los cambios en el
entorno externo y disponibilidad de tiempo. De igual forma las barreras que impiden la
implementacién de la planificacion estratégica son los factores externos a la empresa y
tiempo inadecuado para el cumplimiento de objetivos, esto se evidencia con los resultados
obtenidos puesto que la herramienta menos utilizada en las empresas es el Analisis

externo.

Palabras claves:

PYMES - ClIU C13 - Planificacion Estratégica - Barreras de la implementacion,
Fabricacion de productos textiles

ABSTRACT

This article aimed to describe the manufacturing sector in small and medium enterprises,
subsector C13: manufacture of textile products in the Metropolitan District of Quito and
Rumifiahui canton. The factors that prevent strategic planning were determined and the
barriers that arise in the implementation of strategic planning were identified, additionally
the tools used for the formulation of strategic planning were identified, for which the
survey was applied to a sample of 42 companies of the C13 subsector.

The main factors that impede strategic planning are changes in the external environment
and time availability. In the same way, the barriers that prevent the implementation of
strategic planning are external factors to the company and inadequate time for the
fulfillment of objectives, this is evidenced by the results obtained since the least used tool

in companies is external analysis.

Keywords:
SMEs — C13 — Strategic Planning - Implementation barriers - Manufacture of textile products.



INTRODUCCION

El presente articulo analiza las barreras que dificultan la implementacion de la
planificacion estratégica en las PYMES del sector manufacturero, subsector Cl1IU C13:
Fabricacion de productos textiles, del Distrito Metropolitano de Quito y cantén
Rumifahui, el estudio es primordial puesto que ayudara a determinar los principales
obstéaculos que enfrenta este importante sector del pais.

De acuerdo con Pefafiel et al., (2019), el cual menciona que las PYMES son importantes
debido a que contribuyen a la generacién de empleo e ingresos. Y debido a su estructura,

les permite adaptarse a los cambios del mercado.

El analisis del subsector C13 es importante, debido a que pertenece al segmento de la
fabricacion textil, los productos que se elaboran sirven de insumo para producir otros
productos, entre los mas relevantes tenemos: textiles de algodon, lana, hilos sintetizados
o artificiales, compuestos de fibra sintética de vidrio, produccion de cortinas, cobertura
para asientos de la industria automdvil, moquetas e indumentarias.

La presente investigacion analizd mediante la aplicacion de una encuesta y posterior
andlisis, cuales fueron las herramientas y enfoques mas utilizados durante la
implementacion de la planificacion estratégica en las empresas del sector C13, desde las
mas bésicas hasta las mas complejas. El instrumento considerd variables dependientes,

caracterizadoras, de control, independientes y guia de observacion.

De acuerdo con Thompson et al., (2015), la planificacion estratégica contribuye
orientacion y guia a la empresa, enfocado en las decisiones a tomar por medio de acciones
y rumbos a seguir con el objetivo de incrementar el desempefio de las empresa, con lo
cual se obtiene una ventaja competitiva.

La investigacion fue de tipo descriptivo, se realizé la recoleccion de datos a traves de la
encuesta adaptada del articulo: Barreras que dificultan la planificacion estratégica en las
PYMES (Estrada et al., 2005), y posteriormente aplico a una muestra de 42 empresas del
sector. Esto permitié describir como las empresas PYMES C13 han implementado su
modelo de planificacion estratégica, e identifico las barreras en dicha implementacion.
La investigacion tuvo un enfoque cuantitativo analizando los datos recolectados, comparé
y establecio patrones de comportamiento para obtener los resultados y enfoque cualitativo
debido a la revisién de fuentes bibliogréaficas, investigaciones relacionadas con la

tematica y aplicando la ficha para la guia de observacién. (Hernandez et al., 2014).

Finalmente, la investigacion caracterizd las barreras que dificultan la implementacion
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de la planificacion estratégica de las pequefias y medianas empresas del subsector C13:
fabricacion de productos textiles en el Distrito Metropolitano de Quito y Cantdn

Ruminahui.

REVISION DE LITERATURA

Planificacion Estratégica

David, (2015) y Thompson et al., (2015), sefialan que la planificacion estratégica permite
a las empresas obtener y mantener una ventaja competitiva desarrollando acciones para
mejorar a la competencia, las cuales se aplican en los todos los niveles jerarquicos de la
empresa, para esto se aplican tres etapas que son: la formulacion, implantacion y

evaluacion de la estrategia.

Por otro lado, Wang et al., (2007); Contreras, (2013) y Ferndndez et al., (2019),
mencionan la importancia de aplicar planificacion estratégica y estructura organizativa,
lo cual le permitird a la empresa decidir su orden interno y externo, de esta forma podra
determinar que quiere conseguir elaborando presupuestos para permite aumentan el

rendimiento y cumplir sus metas y objetivos.

Una organizacién tiene pocas probabilidades de lograr sus objetivos y metas, sin un plan
0 rumbo a seguir. Por este motivo es importante los gerentes o duefios de las empresas
sepan como organizar sus recursos. (Palacios, 2016). Es de fundamental determinar e
implementar eficientemente la planificacion estratégica, debido a que brinda herramientas para

tomar decisiones cruciales y poder enfrentar de mejor manera los cambiantes entornos.

De acuerdo con Garcia et al., (2017), que mencionan que las PYMES logran una ventaja
competitiva si poseen factores diferenciadores, por encima de la competencia, para lo cual
deben promover y ejecutar las etapas de la planificacion estratégica (Formulacion,

ejecucion y evaluacion).

En su estudio Pefafiel et al., (2019), mencionan que contar con una adecuada
implementacion estratégica es importante para el correcto funcionamiento y definir
objetivos. Concluyen que las PYMES enfrentan limitantes como falta cursos de

capacitacion laboral, asistencia especializada en el area técnica, acceso a fuentes de



financiamiento y uso de tecnologias, entre las mas relevantes.

Barreras que enfrentan las PYMES al implementar la planificacion estratégica

Robinson & Pearce, (1984), identifican 4 obstaculos que impiden el uso de la
planificacion estratégica los cuales estan clasificados en factores internos de la

organizacion, que son: el factor tiempo, conocimiento, experiencia y confianza.

De la misma forma desde el punto de vista externo a la empresa Estrada et al., (2005),
identifica entre las barreras mas relevantes: el cambiante ambiente externo y la falta de
conocimiento. Lo ultimo también lo mencionan Parra & Rodriguez, (2016), en su articulo
se enfoca en el proceso de formacidn de las empresas y capacitacion de sus colaboradores
para lograr cumplir la estrategia que servira para aumentar el crecimiento y

competitividad.

Fernandez et al., (2019), considera ambas teorias y afirma que las empresas enfrentan
barreras internas y externas, entre las mas relevantes se encuentran la capacitacion,
innovacion y entorno nacional e internacional. Enfatiza que las mismas deben ser
contrarrestadas para disminuir las pérdidas que podrian ocasionarse, contribuye a la
investigacién indicando que estas barreras podran ser superadas elaborando una adecuada

planificacion estratégica.

Las PYMES, enfrentan grandes retos desde su constitucion, desarrollo y estabilidad. Los
principales factores como el tiempo, conocimiento y capacitacion impiden que se ejecute

una planificacion estratégica en la empresa.

Pérez et al., (2017), identificaron obstaculos en la implementacion de la planificacion
estratégica y los clasifican en cinco grupos que denominan problemas que enfrentan las
empresas, los cuales son: formulacion de estrategias, gestion del cambio, cultura

organizacional, estructura de poder de organizacion y liderazgo.

Kaplan & Norton, (2008), mencionan que las brechas entre la formulacién de
planificacion estratégica y la ejecucion por parte de las empresas, se produce debido al

alto nivel de complejidad y aumento en las herramientas para la formulacion.



De la misma forma Mankins & Steel, (2005) sefialan que comparar el desempefio con
planes a largo plazo es uno de factores el cual impide que los resultados no se cumplan
con las proyecciones, poca exactitud con los prondsticos financieros para la toma de
decisiones, no se logra concretar la totalidad de la estrategia, falta de indicadores de alerta
de desempefio y cultura organizacional orientada hacia el bajo desempefio.

Los factores descritos influyen significativamente en la implementacion estratégica, se
debe considerarlos, para que las empresas enfoquen su gestion en determinar un plan

especifico a cumplir.

De acuerdo con Porter, (2008), las técnicas utilizadas para la planificacion estratégica
empiezan por las esenciales como metas y objetivos (politicas), las cuales en conjunto se
denomina estrategia competitiva. De la misma forma se emplean 4 factores: fuerzas y
debilidades de la empresa, valores personales de la directiva, oportunidades y riesgos y
expectativas sociales. Finalmente se aplica las fuerzas competitivas que influyen en la

empresa que son: competidores, productos sustitutos y poder de negociacion.

Fernandez, (2004), menciona en su libro herramientas utilizadas como la: visién, misién,
valores, politicas, estrategias y objetivos. De la misma forma considera los analisis
internos, enfatizando en las fuerzas de Porter y complementando con el analisis PEST.
Con respecto al analisis externos expone la circunferencia de vida de los productos, y la

matriz de oferta y demanda de Igor-Ansoff.

Kaplan & Norton, (2008) indican que para implementar la planificacion estratégica las
empresas se recurren a herramientas, empezando por establecer la mision, vision y valores
corporativos, posteriormente se realizan analisis externos con el objetivo de determinar
la matriz FODA y posteriormente se aplican las 5 fuerzas de Michael Porter,

posicionamiento competitivo y vision de la estrategia centrada en los recursos.

El aspecto del control es importante cuando se implementa la planificacion estratégica
para los cual el autor Simons, (1994), menciona 4 sistemas de control: sistemas, creencias,
control de diagndstico y control interactivo. De igual forma el autor indica que el cuadro

de mando integral (BSC por sus siglas en ingles), permite controlar y evaluar las variables
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de una empresa mediante métricas o indicadores de gestion (KPI).

En el sector de estudio las empresas que han aplicado la estrategia han utilizado varias de
las herramientas mencionadas por los autores, dependiendo de su nivel de complejidad
han podido ejecutar la implementacion, control y avance de la estrategia, esto les ha
permitido tomar acciones frente a situaciones de caracter interno y externo. El registro de

estas acciones se lo maneja aun de forma empirica.

Sumba et al., (2020), realiz6 un estudio de la importancia de la planificacion estratégica
en la PYMES del Ecuador y los problemas que se presentan en la aplicacion de esta, en
el estudio enfatizan que la planeacidn estratégica sirve para el desarrollo de las pequefias
y medianas empresas (PYMES). Como principales problemas concluye que las empresas
no cuentan con los recursos necesarios, no asignan el tiempo necesario para esta actividad,

falta de conocimiento para planificar y tamafio de la empresa.

Considerando lo también analizado por Moreta, (2018), en su estudio de la planeacion
estratégica en las PYMES, que enfatiza en la importancia de una planeacion estratégica
para sobrevivir a largo plazo, y de esta forma superar los ambientes VUCA que lleva a
las PYMES a la quiebra. En el estudio se realizd una revision de articulos de varios paises
como principales barreras se encontré que existen problemas al adaptar la estrategia de
grandes empresas a las PYMES, otra causa fue la falta de control de proyectos,

innovacion en infraestructura, desconocimiento de metas a largo plazo.

Los autores Maldonado & Erazo, (2016), estudiaron el reto de la planificacion estratégica
en las PYMES, concluyendo que los principales factores que dificultan la ejecucién son:
La informalidad de planeacion estratégica, dificultad en las operaciones para la toma de
decisiones que a futuro definiran el rumbo de la organizacion, deficiencia en la formacion
del personal contratado y finalmente el aspecto social y econémico al ser empresas de

América Latina.

Quezada, (2015), analiz6 la gestion Financiera de las PYMES del sector Comercial en la
ciudad de Cuenca, para lo cual realizo un analisis inductivo, aplicando una encuesta a una
muestra de 95 empresas comerciales, concluyendo que més del 50% de empresas cuenta

con plan estratégico, sin embargo presentan debilidades financieras con respecto a



disminucion de rentabilidad y aumento de endeudamiento.

Los estudios realizados analizan la importancia de la planificacion estratégica en las
PYMES, varios estudios han mencionado de forma general las barreras que enfrenta el
sector econémico, pero hasta el momento ninguno se ha focalizado en el subsector C13,
para identificar las barreras que se presentan, el presente estudio analiza estas barreras

para determinar las mas influyentes.

Tabla 1. Revision de teoria de autores relevantes

Aspectos Autores / Afo Conceptos

e Wang et al., (2007)

Aumento de rendimiento

¢ Contreras, (2013). e Mejorar la gestion interna
Planificacion e David, (2015) e Lograr ventaja Competitiva.
Estratégica e Thompson et al., (2015) e Mejora la competencia

e Palacios, (2016) ¢ Lograr objetivos y metas
e Fernandez et al., (2019)
¢ Robinson & Pearce, (1984)

Cumplimiento de objetivos

Tiempo, conocimiento,

experiencia y confianza.

e Estrada et al., (2005) Ambiente externo y la falta de

Factores que conocimiento.
impiden la i6
p et « Parra & Rodriguez, (2016) e Formacion de las empresas y
Planificacion capacitacion.
Estratégica e Internos (capacitacion,

e Fernandez et al., (2019) innovacion, recursos financieros,
informacion). Externos
(distribucion, impuestos, demanda

de consumidores).

e Mankins & Steel, (2005)

Desempefio actual versus largo
plazo, prondsticos financieros,
cumplimiento estrategia,
indicadores de desempefio y

cultura organizacional.

Factores que ¢ Kaplan & Norton, (2008) e Herramientas complejas para la
dificultan la para la formulacion.
ejecucion de la * (Troya, 2009) * Insuficiente conocimiento,




Planificacion tamario de la empresa, carencia en
Estratégica toma de decisiones, actividades de
e Pérez et al., (2017) manera empirica
e Formulacidn de estrategias,
gestién del cambio, cultura
organizacional, estructura de

poder y liderazgo.

e Porter, (2008) e Metas y objetivos (politicas),
fuerzas y debilidades de la
empresa, valores,
oportunidades y riesgos.
Analisis de competidores,

productos sustitutos y poder de

negociacion.
Técnicas utilizadas T Ernandez, (2004) e Mision, vision, valores,
parala politicas, estrategias y
implementacion de objetivos. 5 fuerzas de Porter
la Planificacion andlisis PEST, fase de vida de
Estratégica los productos y matrices de
anélisis.

e Mision, visién y valores
» Kaplan & Norton, (2008) corporativos, matriz FODA, 5
fuerzas de Michael Porter,
posicionamiento competitivo y
vision de la estrategia centrada en

los recursos.

Entorno de las PYMES manufactureras del subsector C13: fabricacion de
productos textiles.

Las PYMES en Ecuador, se ordenan en base al tamafio de la Compafiia, en el cual imperan
los ingresos sobre el numero de trabajadores.



Tabla 2. Clasificacion de la PYMES en Ecuador

Variable Tipo de Empresa
Pequefia Mediana
Trabajadores 10249 500 a199
Ingresos en US$ $100.001 y $1'000.000 1'000.001 y $5'000.000

Fuente: Superintendencia de Cias, (2021)

De acuerdo con informacién macroeconémicos del Banco Central del Ecuador, (2020),
el PIB (Producto interno bruto) de la industria manufacturera (excepto refinacion de
petroleo) en el afio 2020, fue de $14.061,89 millones de dolares, lo cual indica que es un
importante sector de la industria y se debe seguir fortaleciendo mediante la

implementacién de una adecuada planificacion estratégica.

De igual forma de acuerdo con datos del INEC, (2012), en el sector PYMES se
establecieron 64.8 mil empresas que representa el 7.66% del mercado. Es importante
mencionar que el sector de industrias manufactureras aporto pais con ventas de $30.659
millones de dolares y se ubica en el tercer lugar, después de los sectores comercio y
Servicios.

La informacién del Directorio de Empresas identifica a 67 empresas en situacion legal
activa, de las cuales el 32.8% son de tipo responsabilidad limitada y el 41.8% de tipo
andnima con capital suscrito, las cuales poseen un representante legal. (INEC, 2020).

De acuerdo con el informe de puestos, horas trabajadas e ingreso por remuneraciones del
(INEC, 2021), los puestos de trabajo en el sector C13 Industrias manufactureras, en el
mes de marzo del 2021 crecio en un 0.004%, frente a otros sectores econdmicos.

El indice de horas Trabajadas (IH), el cual mide el nimero de horas, tanto normales como
extras, utilizadas por el personal, en el mes de marzo del 2021, aumento en un 6,21%. Es
también importante considerar que indice de remuneraciones (IR), decrecio en el sector

econdmico en un -5.69%



Tabla 3. Estados Financieros de compafiias activas del subsector C13

2021 2020 2019 2018
Activos $172.62 $ 186.56 $157.62 $121.35
Patrimonio $ 83.74 $ 10233 $ 75.16 $ 59.27
Ingreso por $ 7754 $70.55 $ 94.30 $102.64
ventas
Utilidad neta $ (16.58) $(17.61) $ 401 $ 419
Ingreso Total $ 80.02 $ 85.21 $104.99 $104.33

Fuente: Superintendencia de Cias, (2021)

Se evidencia un aumento de activos y patrimonio del 2018 al 2021 del 10% y 9% en
promedio respectivamente. El subsector C13 ha tenido disminucién en sus ventas, lo cual
se ve reflejado en pérdidas durante 2 afios consecutivos. Con respecto al nimero de
empleados del periodo 2018 al 2021 ha disminuido en un 6% en promedio.

Tabla 4. Indicadores Financieros de compafiias activas del subsector C13

2020 2019 2018
Endeudamiento a 47.80% 46.20% 45.43%
largo plazo
Rentabilidad neta 0.50% 0.72% 1.29%
de ventas
Utilidad 7.08% 13.97% 17.07%
operacional/total de
activos
ROE 0.35% 2.21% 3.42%
ROA 0.15% 0.74% 0.94%

Fuente: Superintendencia de Cias, (2021)

Analizando los indicadores financieros de la industria se puede observar que estos han
ido decreciendo en términos de rentabilidad y utilidades del periodo 2018 al 2020, lo que
ha provocado que las empresas recurran a alternativas de financiamiento y utilicen sus
propios recursos para hacer frente a sus obligaciones, de igual forma estos resultados han

derivado en opciones de inversion menos atractivas.

Estos resultados también se evidencian en otros paises, Bandrés et al., (2021), menciona
que la dificultades econdmicas generada por el COVID-19 tuvo grandes impactos en las
medianas y pequefias empresas de Espafia quienes redujeron su facturacion en un 63% en
el 2020.



METODOLOGIA Y DATOS

Para el desarrollo de la investigacion se utilizo la metodologia descriptiva realizando la
revision bibliogréafica de fuentes secundarias referente a la planificacion estratégica y las
barreras que se producen en su implementacién, posteriormente se obtuvo informacion
de fuentes primarias, aplicando la encuesta que se adapt6 del estudio realizado por Estrada
etal., (2005)

Se aplicd la encuesta a una muestra de 42 empresas del subsector C13, de la base de datos
de la Superintendencia de Compafiias y base de datos del catén Rumifiahui, los resultados
obtenidos permitieron analizar las barreras que dificultan implementacion de la

planificacion estratégica.

La investigacion tuvo una orientacion cuantitativa, se utilizaron datos numéricos para la
medicion y analisis comparativo, que permitieron identificar patrones de comportamiento
y aceptar teorias Hernandez et al., (2014), de este modo se pudo determinar como las

empresas implementaron o no planificacion estratégica.

El sector de anélisis C13: fabricacion de productos textiles Distrito Metropolitano de
Quito y canton Rumifiahui, se encuentra conformado por sesenta y nueve empresas de
acuerdo con informacién del INEC, (2020). Dentro de este segmento se encuentran,

distribuidas en 44 empresas categorizado como pequefia y 23 medianas.

Se aplicd la encuesta a una muestra de 42 empresas obteniendo un nivel de confianza del
95%, con una probabilidad de éxito del 50% y un margen de error del 10%.

De acuerdo con los resultados obtenidos del instrumento de investigacion, los cuales se
analizaron mediante el software estadistico SPSS, en el cual se aplico el anélisis
estadistico de fiabilidad y obtuvo un Alfa de Cronbach del 0,84 el resultado corresponde
a las variables de a las empresas que no cuentan con planificacion estratégica. El resultado

obtenido asegura el desarrollo y posteriores conclusiones de la investigacion.
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RESULTADOS

Se procedi6 a analizar la variable dependiente del nivel de ejecucion del plan estratégico,
la cual se refiere al porcentaje de alcance de objetivos estratégicos.

Los resultados indicaron que: de las 42 empresas, 18 si cuentan con plan estratégico, de
la cuales el 50% ha ejecutado el 70% o mas del plan estratégico, el 33% ha ejecutado
menos del 70% y el 17% restante no lo ha ejecutado. EI 72% de la informacion provino
de niveles ejecutivos altos como gerentes, subgerentes y presidentes. EI 29% fue
contestada por jefaturas como coordinadores o responsables de planificacion en la

empresa.

Posteriormente se caracterizar a las de empresa de acuerdo a su antiguiedad o tiempo de
permanecia en el mercado, con informacion del afio de constitucion del reporte del

directorio de la Superintendencia de Cias, (2021).

De 1 hasta 5 De 6 hasta 10 De 11 hasta De 16 hasta De 21 hasta De 26 hasta De 31 hasta De 45 afios
afios afios 15 aflos 20 afios 25 afos 30 afos los 45 afios  en adelante

~

(o]

()]

SN

w

N

[y

o

Figura 1. Caracterizacion de las empresas del subsector C13
De los niveles ejecutivo alto y jefaturas encuestadas se evidencid que la experiencia es un

factor clave para dirigir y desarrollar esta importante actividad en laempresa. El promedio

de experiencia de las empresas del sector C13 encuestadas es de 7 afios.
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Tabla 5. Permanencia en el mercado de las empresas del subsector C13

Tiempo de trabajo en la empresa (afos): NUmero de empresas
De 1 hasta 5 afios 26
De 6 hasta 10 afios 12
De 11 hasta 15 afios 4
Total 42

Se determino el impacto de 8 factores que impiden la planificacion estratégica. La escala
de valoracion fue sobre 5 puntos, siendo 1: Nada influyente; y, 5: Totalmente influyente,

a continuacion, se presentan los resultados

17,00%

16.00% 15,82% B Cambios en el entorno externo
, (]

H Disponibilidad de tiempo.
15,00%
13,35% T Fo de |
14,00% 13,06% 5% amafio de la empresa
12,34%
13,00% 11,32% M Escacez de un equipo de
11,03% planificacién
12,00% 10,30% M Ciclo de vida de la empresa
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Figura 2. Factores que desalientan o impiden aplicar planificacion estratégica

De las 42 empresas encuestadas, 24 indicaron que no cuentan con plan estratégico lo cual
representa el 57% de la muestra, el principal factor fue los cambios en el entorno externo.
Se determino que las empresas han estado en el mercado en promedio 15 afios, por lo cual
se han visto influenciados por los cambios politicos, econdmicos y de gestion.

Se analizo a las personas encuestadas las cuales ocupan cargos de gerente, subgerente y
coordinadores de planificacion y se determind que en promedio han trabajado 6 afios en
la misma empresa, sin embargo, la disponibilidad de tiempo que se destina para la gestion

de la planificacion estratégica es el segundo factor mas influyente.
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Los resultados obtenidos indican que el tercer factor mas influyente es el tamarfio de la
empresa, al ser empresas pequefias disponen de menor nimero de personas y recursos,
estos factores impiden aplicar planificacion estratégica. La informacion del (Anexo 1)
muestra a las empresas que no aplicaron planificacion estratégica, por tamafo de la

empresa, el 36% son empresas pequefias, y el 21% son empresas medianas.

Posteriormente se analizd a las empresas que si elaboraron planificacion estratégica de

las cuales el 29% son pequefias y el 14% don medianas.

=
o

9
8
7
6
5
4
3
2
1
0

2018 2019 2020 2021 2022

1 2 3 4 5
e A0 de elaboracion de la ultima planificacion: e Periodo de Cobertura (afios)

Figura 3. Elaboracion de la ultima planificacion y periodo de cobertura

Se determin0 el afio de elaboracion de la ultima planificacion estratégica, el 50%
empresas elabord su planificacion en el afio 2019, de estas empresas el periodo de
cobertura promedio de duracion fue de 2 afios y medio. De la misma forma se analizo el
tiempo que cobertura de la planificacion estratégica antes de ser actualizada, el 39% de
empresas planifico una cobertura de 1 afio de duracion, el 33% 2 afios, el 6% 3 afios y 4

y 5 afios el 11% de empresas.

El analisis de las variables dependientes analizé la formalidad de la planificacion, con lo
cual se determind que de las empresas que ejecutaron la planificacion estratégica
socializaron el plan estratégico entre el personal de la empresa de forma impresa en un
25%, de forma digital y verbalmente en un 38%. De la misma forma el estudio mostro

que el 33% de las empresas utilizo las 3 técnicas a la vez, para que exista una mayor
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difusion entre sus empleados.

Se analizo las barreras para la implementacion de la planificacion para lo cual se consultd

a las empresas su grado de influia de 6 variables de control:

A continuacion, se presentan las variables y su grado de influencia

26,00% B Factores externos que afectaron la
0,
24,72% implementacién
24,00%
. B Tiempo inadecuado (cumplimiento
22,00% de los objetivos)
20,009
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0,
18,00% 1517%  15,17%
16,00% 14,04% 12 36% H Coordinacion ineficaz para la
! implementacién
14,00%
B Competencias poco desarrolladas
12,00% (equipo directivo - ejecucion del
plan)
0,
10,00% Falta de comprensién de los
8.00% objetivos (personal - ejecucion del
, ()

plan)

Figura 4. Barreras que impiden la implementacion de la planificacion estratégica

Los factores externos, son los mas influyen en el subsector C13, este aspecto es evidente
cuando las empresas no han realizado un adecuado analisis interno y posteriormente
enfocarse en los aspectos externos, los anterior lo comparte Ubalda, (2013) mencionando
que para aplicar planeacion estratégica, debe considerarse las condiciones externas e
internas para aprovechar las oportunidades y anticiparse a los desafios.

Estos resultados concuerdan con el (Anexo 2), en los cuales se evidencia que solamente

el 56% DE las empresas del subsector C13, aplican analisis externo

El segundo factor influyente es la falta de tiempo para cumplir con los objetivos, a pesar
de que el 89% de las empresas desarrollan estrategias (Anexo 2), y se destinan grandes
esfuerzos para desarrollarlas, no se destinan los recursos suficientes para realizar el

seguimiento adecuado.

Los factores de inadecuada comunicacion y coordinacion para la implementacion de la
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planificacion estan en tercer lugar. Estos aspectos influyen entre si, puesto que, al no
existir una comunicacion efectiva, no podra coordinarse la ejecucion de la planificacion.
Esto lo comparte Delfin & Acosta, (2016), quienes analizaron el desarrollo empresarial
de las PYMES en Latinoamérica y determinaron que el liderazgo, gestion del
conocimiento e innovacién son deficientes en las empresas y se requiere capacitacion

para lograr enfrentar la complejidad del entorno.
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Figura 5. Diagrama de los obstaculos que impiden la implementacion de la
planificacion estratégica

Mediante el analisis del diagrama de Pareto, es posible evidenciar que a pesar de existir
6 barreras que estan influyendo en para implementar la planificacion estratégica en las
empresas, los factores externos de la empresa es la principal causa, por lo cual es

necesario enfatizar los esfuerzos y proponer planes de accion en base a estos resultados.

Se analizé a las 9 empresas que si aplicaron planificacion estratégica y lograron ejecutar
el 70% o mas. Con lo cual se determind que en promedio estas empresas alcanzaron a
desarrollar el 80%. El porcentaje de cumplimiento alto esta relacionado a la forma en que
los gerentes, directivos y responsables de planificacion socializaron sus metas y objetivos
a los colaboradores. El 38% fue de forma verbal, a través de reuniones grupales,
concientizando su importancia, este resultado lo comparte Moreno et al., (2014), quien

implemento herramientas de comunicacion interna en una PYMES de Santander
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Colombia y concluyo que las reuniones y el voz a voz son las mejores herramientas,
obteniendo la calificacion mas alta, versus difusiones a través de mensajeria, cartelera y
Ilamadas telefonicas.

Este mismo porcentaje del 38% lo obtuvo la difusion a través de formato digital que en
la actualidad se han convertido en una poderosa herramienta para compartir informacion

al alcance de las PYMES, como correos electronicos, redes internas y chats comparativos.

Las herramientas utilizadas por las PYMES se muestran en el (Anexo 2). La totalidad de
las empresas desarrollaron misién, vision y valores corporativos. Un 88% de las PYMES
implement6 estrategias, sin embargo, estas no estan bien definidas o su vez no se
actualizan para adaptarse a los cambios del entorno, lo cual estd relacionado con la
herramienta que menos se utiliza que es en analisis macro ambiente o industria lo cual

dificulta la toma de decisiones.

Se consulto a las empresas las técnicas que utilizaron en el analisis interno, externo y
estrategias. Los resultados del aspecto interno se muestran en el (Anexo 3). El uso de
Auditoria interna por areas funcionales y matriz de evaluacion de factores internos son
las mas utilizadas con el 28%, mientras que la visién basada en recursos solo la han
utilizado el 18% de empresas.

El aspecto de estrategias se muestra en el (Anexo 4). La matriz FODA, es la técnica que
se utiliza en su totalidad por las PYMES del subsector C13. Esto debido a su facilidad
como matriz de auto analisis situacional.

El analisis externo se observa en el (Anexo 5). La matriz de analisis PEST y modelo de
las 5 fuerzas Porter es utilizado principalmente con el 28% y matriz de perfil competitivo

la menos utilizada con el 20%.

Finalmente se consultd a las empresas las técnicas y/o herramientas que utilizaron para
controlar el avance de la planificacion estratégica, los resultados se muestran en el (Anexo
6). El programa Excel de Microsoft Office, es la herramienta que se utiliza un 69% para
llevar un registro y control de la planificacion estratégica, esto debido al ser una
herramienta gratuita. Sin embargo, solamente el 31% de empresas controlan el avance de
sus indicadores, y 1 empresa disponia de un software especializado denominado EFISIS.
De las empresas encuestadas 2 indicaron que tienen implementado la Certificacion

ISO9001:2015, y es utilizado como herramienta de seguimiento de la planificacion

16



estratégica.

DISCUSION

Comparando los resultados obtenidos, el factor mas influyente que impide la
implementacion de la planificacion son los factores externos, esto coincide con los
resultados del estudio realizado por Estrada et al., (2005) de la barreras que desalientan
la planificacion estratégica en las PYMES de México, en el cual el principal factor es la

turbulencia del ambiente externo.

El segundo factor mas influyente es el tiempo inadecuado que destinan los directivos de
las PYMES para planificar de forma adecuada su gestion, estos resultados coinciden con
Fernandez et al., (2019), quien encuesto a las pequefias empresa de Colombia e identificd
que las organizaciones reconocen la importancia de la planeacion, pero no le dedican el
tiempo debido, adicionalmente se identifica el aspecto de comunicacion interna como un
factor clave para formular estrategias efectivas, de la mima forma Quintero, (2018)
también estudio a las PYMES Colombianas y las barreras para su desarrollo y
perdurabilidad, indicando que la falta de tiempo para planear es el principal factor,

seguido de la influencia del entorno.

Sumba et al., (2020), analizo la importancia de la planificacion estratégica en la PYMES
ecuatorianas, como principales resultados identifico que no se realiza debido a la falta de
conocimiento lo cual también lo concluye Moreta, (2018), este factor tienen relacion con
la variable de: “competencias poco desarrolladas™ del presente analisis las cuales estan

en tercer lugar de influencia, pero tiene un alto impacto.

Ezequiel & Zesati, (2015), analizaron las barreras que impiden el rendimiento y desarrollo
de las PYMES del sector textil del Estado de Aguascalientes en México, los resultados
coinciden en que los factores externos son una de las principales causas, en este aspecto
profundizan y lo asocian a los proveedores y la demanda de los clientes. Posteriormente
identifican una inadecuada planeacion y control de la operacion, lo cual tiene similitud
con la variable: coordinacion para la implementacion poco eficaz identificada en este

estudio con un 15,17% de influencia.

O’Regan & Ghobadian, (2002), analizaron la planificacion estratégica efectiva en 181
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PYMES manufactureras de electronica e ingenieria en Reino Unido, en la cual aplicaron
una encuesta de control para analizar las potenciales barreras, los resultados indicaron
que los factores externos impactaron en la implementacion, otro factor
importante fue la disponibilidad de informacion relevante y adecuada. Este
analisis a nivel internacional concuerda con los resultados que influyeron en

la implantacion de la planificacion estratégica de este estudio.

CONCLUSIONES

El sector manufacturero en las pequefias y medianas empresas, subsector C13: fabricacion
de productos textiles Distrito Metropolitano de Quito y canton Rumifiahui es un sector
que aporta de manera significativa a la economia del pais. EI impacto que tuvo la
pandemia en las PYMES del sector fue significativo, causando gque las empresas cierren
sus puertas, u optimicen sus recursos, por lo que la inversion destinada hacia la ejecucién
e implementacién de la planificacion se detuvo. Por otro lado, permitié que empresas
reinventarse y producir nuevos productos y/o servicios, lo que afecto la implementacion
de la planificacion estratégica. Un estudio realizado por Microsoft Latinoamerica, (2022)
en la PYMES de Ecuador, menciona que las empresas han tenido que adaptarse y realizar
cambios drasticos para evitar el cierre de sus operaciones, con lo cual mas del 90% de

empresas del sector adopto una trasformacion digital.

La investigacion determind que el 57% de las empresas no posee planificacion
estratégica, se identificaron los distintos tipos de barreras que se presentan en la
implementacion de la planificacion estratégica en las PYMES del sector manufacturero.
Los principales obstaculos u barreras son los cambios en el entorno externo,
disponibilidad de tiempo y tamafio de empresa, estos resultados coinciden otros estudios
realizados. El factor menos influyente fue la desconfianza a dar a conocer los planes a los
empleados de las empresas, se debe considerar que las empresas en su mayoria son
empresas familiares que poseen experiencia y conocimiento adquirido con el paso del

tiempo y este conocimiento suele transferirse a través de generaciones.

Las empresas utilizaron diferentes herramientas para desarrollar su planificacion
estratégica,

la totalidad de las empresas desarrollaron e implementaron misién, vision y valores
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corporativos lo cual indica que tienen definido su propdsito, objetivos y lineamientos de
comportamiento organizacional. EI control y avance de la planificacion estratégica se
realiza a través de software libre o de forma empirica, se evidencia que las empresas
disponen de registros historicos, pero la gran mayoria no cuenta con la automatizacién

para realizar comparaciones que ayuden en la toma de decisiones estratégicas.

Las barreras de implementacién de la planificacion estratégica en las PYMES que han
aplicado la planificacion estratégica son los factores externos a la empresa, el tiempo
inadecuado para el cumplimento de objetivos y la inadecuada comunicacion. Los
resultados mostraron que las empresas tienen deficiencia en el analisis del macro
ambiente que comprende varios aspectos como: comparar la gestion frente a los
competidores, decisiones gubernamentales, aspectos demograficos, econdémicos y
tecnoldgicos, esta deficiencia influye significativamente en la gestion y se debe
considerar para la toma de decisiones estratégicas.

Las PYMES del subsector C13 que lograron implementar la planificacién estratégica,
desarrollaron la misma para un periodo de cobertura de 2 afios, considerando lo
mencionado la misma se ejecuté en promedio en un 80%. Una ventaja de la
implementacidn ha sido el poder tomar acciones correctivas y enfrentar de mejor manera

los retos que se han presentado.

Los resultados obtenidos indican que los factores de cambios externos y disponibilidad
de tiempo afectd a las empresas que han implementado planificacién y a las que no lo
hicieron. Es un resultado evidente que la mayoria de las empresas no han implementado
planificacion estratégica y surge la duda pensar si las PYMES del subsector C13 del pais
estan coincidentes de su importancia en la implementacion, ejecucion y seguimiento.
Brindar los recursos necesarios para realizar un seguimiento adecuado al cumplimiento
de metas y objetivos, se convertird en la mejor inversion de estas empresas quienes

lograran una ventaja competitiva.

LIMITACIONES
La investigacion presento sus retos desde su inicio con el levantamiento de informacion
en las empresas de subsector C13, las cuales no brindaban total apertura para aplicar la

encuesta, a su vez conforme se avanzaba en las preguntas de control los empresarios y
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responsables de la planificacion se mostraban esquivos o presentaban cierta desconfianza.

Es importante mencionar que se desarrollé un protocolo de presentacion en el cual se
mencionaba que esta investigacion era un proyecto aprobado por la Pontificia
Universidad Catdlica del Ecuador, posteriormente se enviaba la carta de presentacion en
el cual se mencionaba que la informacion proporcionada seria de carcter académico y
confidencial, finalmente se lograba una apertura que la mayoria de casos fue de contacto
de tipo telefénico o por correo electrénico para completar la encuesta, esto debido a la

limitacion de tiempo por parte de los directivos de las empresas.

La investigacion también presento limitaciones en el desarrollo de la encuesta en
empresas que ejecutaron la planificacion estratégica, al momento de consultar las técnicas
o herramientas en el andlisis interno, externo y estrategias utilizadas, se evidenciaba cierto
desconocimiento en los términos de planificacion estratégica y confusion al describir
como fue utilizada una determinada herramienta. La basqueda de informacién al
comparar los resultados con investigaciones similares fue un limitante, debido a que no
se encontraban articulos que analicen las barreras de la implementacion de la

planificacién estratégica que del subsector C13 de Quito o Cantén Rumifiahui.
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ANEXOS
Anexo 1: Empresas con y sin planificacion estratégica por tamafio
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Anexo 3: Técnicas utilizadas para anélisis del contexto interno de la empresa
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Auditoria interna de Matriz de evaluacion Cadena de Valor Visidn de la empresa
la empresa por  de factores internos (procesos internos) basada en recursos
areas funcionales FD (Fortalezasy (recursos tangibles,
Debilidades) intangibles,
competencias
organizacionales)

Anexo 4: Técnicas utilizadas para la formulacién de las estrategias

80,00%

69,23%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,77%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%
Excel Balanced Scorecard (cuadro de mando,
indicadores desde diversas perspectivas)

25



Anexo 5: Técnicas utilizadas para el Analisis del contexto externo de la empresa

30,00% 28,00% 28,00%

24,009
25,00% 00%
20,00%

20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

Analisis PEST Modelo de 5 Fuerzas Matriz de Evaluacién  Matriz del Perfil
(Politico, econémico, de Porter (clientes, de Factores Externos Competitivo

social, tecnoldgico) competencia, OA (Oportunidadesy (comparacion entre
nuevos Amenazas) competidores)
competidores,
proveedores,
productos

sustitutos)

Anexo 6: Técnicas utilizadas para controlar el avance de la planificacion estratégica

120%

100%

100%

80%

60%

44%

40%

20%

0%
Excel Balanced Scorecard (cuadro de mando,
indicadores desde diversas perspectivas)
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