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Resumen

La planeacion estratégica es, sin duda, una herra-
mienta ampliamente conocida y utilizada por las em-
presas, y eso lo demuestran los resultados de la
presente investigacion, en la que se evidencia que un
95% de las PYMES ubicadas en la ciudad de Quito la
han incluido en sus estructuras organizativas por
escrito; sin embargo, ya en la practica, la ejecucion
de esta planeacion, en la mayoria de las actividades
de cada empresa, es un tema olvidado por el 40% de
las PYMES investigadas. El estudio que aqui se pre-
senta es de tipo exploratorio debido a la escaza litera-
tura vinculada al tema en Ecuador. Por ende, dicho
estudio pretende aportar nuevos elementos a la dis-
cusion aportando, desde lo practico, ideas que permi-
tan entender la I6gica de la planeacién estratégica y
los elementos a tomar en cuenta en el momento de
su implementacion.

Palabras clave: Visién, Mision, Objetivos, Estrate-
gias, Procedimientos

1. Introduccién

La humanidad desde sus inicios realiz6 de ma-
nera informal actividades de planificacion,
muestra de ello son las grandes obras arqui-
tecténicas de varias culturas y civilizaciones que
se conservan hasta el dia de hoy como legados
de una coordinacién precisa entre actividades y
metas a corto y largo plazo [1].

Distintos enfoques han tratado de explicar la
administracion desde diferentes puntos y pers-
pectivas. A continuacion, se mencionan la filo-
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Abstract

Strategic planning is undoubtedly a tool widely known
and used by companies, and this is demonstrated by
the results of this research, which shows that 95% of
SMEs located in the city of Quito have included it in
their organizational structures; However, in practice,
the execution of this planning, in most of the activities
of each company, is a forgotten topic for 40% of the
SMEs investigated. The study presented here is an
exploratory research due to the scarce literature re-
lated to the subject in Ecuador. Therefore, this study
aims to contribute new elements to the discussion by
providing, from the practical point of view, ideas that
allow us to understand the logic of the strategic plan-
ning and the elements to be considered at the mo-
ment of its implementation.
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Procedures.

sofia de cada enfoque y sus principales expo-
nentes.

Enfoque clasico

La historia reciente de la administracion inicia
con la revolucién industrial donde con el uso de
las maquinas en los procesos productivos, mo-
dificaron los modelos de organizacion del traba-
jo. La produccion en serie y en grandes volume-
nes, convirtieron a los campesino y artesanos,
en trabajadores asalariados que realizaban sus
actividades en fabricas [2].
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Este cambio social iniciado a través de la revo-
lucién industrial, supuso un reto para varios
investigadores, quienes trataron de encontrar
una teoria que permitiese a los trabajadores y
duenos de las fabricas ser mas eficaces y pro-
ductivos [3].

Enfoque general

Henry Fayol enfoco sus estudios, no tanto en el
papel del trabajador, sino en la organizacion,
entendida como una unidad productora de bie-
nes y servicios. Fayol fue el pionero en postular
a la gestion como un conjunto de funciones bajo
la concepcion de la universalidad de la adminis-
tracion. Formuld 14 principios generales para
mantener la armonia y disciplina en la organiza-
cion [4].

Para Fayol, todos los gerentes realizan cinco
tipos de funciones bien definidas, éstas son:
planificar, organizar, dirigir, coordinar y contro-
lar. En la actualidad la gran mayoria de textos
unen las funciones de dirigir y coordinar dentro
de la direccion propiamente dicha, reconociendo
las cuatro actividades basicas: planificar, orga-
nizar, dirigir y controlar [5].

Otro de los enfoques generales de la adminis-
tracion es del socidlogo aleman Max Weber,
quien postuld una teoria general unificada de las
organizaciones y sus relaciones de autoridad.
Describié una organizacion ideal a la que la
denomind “burocracia” y la contextualizé en
base a seis principios base para su funciona-
miento. Dichos principios se han convertido en
la actualidad en fuente de gran debate y contro-
versia por parte de los actuales investigadores
sociales, en varios ambitos, sean estos organi-
zaciones, politicos y legales [6].

Enfoque cuantitativo

Frederick Taylor fue el pionero en formular una
teoria desde el punto de vista cuantitativo, y por
medio del cual, determind “la mejor manera en
que un trabajador podria realizar su trabajo” a
través de la aplicacion del método cientifico en
sus postulados. En 1911 publicé su libro: Princi-
pios de la administracién cientifica y con ello el
nacimiento de la administracion moderna [7].

Los esposos Frank y Lillian Gilbretch, contratis-
tas y constructores, realizaron varios trabajos de
investigacion aplicando los principios desarro-
llados por Taylor en el estudio de tiempos y
movimientos en el sector de la construccion a la
que denominaron: “economia de movimientos”.
Conceptualizaron 17 movimientos basicos a los
que denominaron “therbligs”. Con dichos movi-
mientos, consiguieron disminuir las actividades

efectuadas por los albafiiles en la construccion
de paredes utilizando ladrillos, de 18 a 4 [8].

Enfoque contemporaneo

A pesar del amplio desarrollo tedrico y practico
realizado mediante el desarrollo de la planifica-
cion a través los enfoques: clasico, general,
cuantitativo y conductual, las organizaciones
continuaban fundamentando la consecucién de
sus objetivos enfocadas unicamente en el corto
plazo y con acciones muy concretas y operati-
vas. Las organizaciones necesitan contar con
herramientas que les permitiese proyectarse en
escenarios futuros mas largos y complejos. Se
hizo por tanto necesario el desarrollar un plan
estratégico en entornos discontinuos y caodticos

[91.

Dichos esfuerzos se concretaron a través del
desarrollo de la planificacion estratégica. La
planificacion estratégica es relativamente re-
ciente y tuvo sus inicios mediante la adaptacion
y traslado de las teorias de la estrategia empre-
sarial a la direccion empresarial [10].

En 1944, los autores Von Neuman y Mongester
plasmaron dicha teoria a través de su conocida
obra “Teoria de juegos y comportamiento
economico”, cuya aplicabilidad en el campo
microeconomico, militar y politico, ha tenido
gran impacto y trascendencia en los ultimos
afos [11].

A pesar de la gran repercusion y trascendencia
que tuvo la teoria de juegos, su aplicacion al
campo de la estrategia empresarial ha sido de-
cepcionante. Es a inicios de los afios cincuenta
del siglo pasado, cuando realmente se despierta
un interés concreto en el desarrollo de una ver-
dadera teoria de la estrategia empresarial, como
respuesta a una necesidad creciente de coordi-
nar las decisiones individuales y mantener el
control general de toda la organizacion [12].

La planificacion estratégica formal se introdujo
por primera vez en los Estados Unidos a media-
dos de los afos cincuenta del siglo pasado.
Este tipo de planificacién tiene como fundamen-
to el involucrar a toda la organizacién en accio-
nes estratégicas concretas en periodos de tiem-
po largos. Desde entonces los sistemas de pla-
nificacion estratégica se han ido perfeccionando
cada vez mas y en la actualidad forman parte de
un extenso numero de compafias grandes y
medianas alrededor del mundo [13].

Finalizada la segunda guerra mundial, la pos-
guerra fue una etapa de gran crecimiento
econdmico y social, lo que condujo a un periodo
de expansion y estabilidad econdmica en los
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afios sesenta sin precedentes. Esta estabilidad,
permitié a las organizaciones mirar el futuro sin
grandes cambios. La planificacion a largo plazo
tuvo como reto la coordinacién y control de las
actividades previstas en dichos periodos de
tiempo. Como consecuencia de esta dinamica,
el desarrollo de presupuestos financieros anua-
les tuvo gran auge y aceptacién en los gerentes
de la época. Los flujos de caja permitieron un
control adecuado de los recursos involucrados
en todas las actividades vinculadas en el plan
estratégico. En esta época las empresas busca-
ron la administracion adecuada del crecimiento
y la minimizacién del riesgo a través de activi-
dades como: la produccion a escala eficiente,
marketing masivo, integracion vertical, inversion
en tecnologia, etc. [14].

Los departamentos de planificacion estratégica
al interior de las grandes empresas, tuvieron un
rapido auge y crecimiento, de acuerdo a un
estudio realizado por la Universidad de Cornell y
el Instituto de Investigacion de Stanford [15].

Los afios setenta tuvieron como protagonista la
primera crisis del petroleo, suceso que eviden-
cio que el entorno econémico no era tan estable
como en afos pasados. Se inicid entonces un
fuerte periodo de inestabilidad y turbulencia a
escala mundial, lo que obligd a las organizacio-
nes a abandonar sus planes corporativos a lar-
go plazo por otros mas flexibles a mediano pla-
zo. En los afios ochenta se desarrollaron con-
ceptos como el analisis sectorial y de la compe-
tencia cuyo principal exponente y defensor fue
Michael Porter [16].

En los afios noventa, el centro de analisis se
desplazé a la parte interna de la organizacion,
es decir en el aprovechamiento y explotacion
adecuada de sus recursos y capacidades inter-
nas. Las principales filosofias desarrolladas en
estos afos fueron: “concepcién de la empresa
basada en los recursos” y “competencias y ca-
pacidades organizativas”. Estas filosofias se
centran en fomentar el desarrollo de competen-
cias que no sean facilmente copiables ni trans-
feribles a otras organizaciones y que son con-
cebidas como las verdaderas fuentes de ventaja
competitiva [17].

A mediados de los afios noventa y principios del
nuevo siglo, se gener6 una fuerte tendencia
entre los académicos y cientificos sociales de la
época, de la importancia del conocimiento como
recurso clave e inagotable en el interior de las
organizaciones. Peter Drucker, a través de su
libro: “La sociedad post-capitalista”, destaco la
necesidad de generar una teoria econémica que
situara al conocimiento como eje de la produc-

cion de riqueza en una sociedad. Puntualizé que
para alcanzar dicha riqueza no era indispensa-
ble la cantidad de conocimiento generado, sino
la productividad, es decir, la calidad de este
conocimiento [18].

En siguiente tabla se encuentra los principales
enfoques de la administracion.

Principal
Enfoque Principios rincipa’es
exponentes
Cambio social
. iniciad ti S .
Clasico iniclado a ra_v’es Adam Smith
de la revolucion
industrial
Principios
rectores de todo
tipo d§ B Henry Fayol
General Jorganizacion, Max Weber
sus relaciones
de autoridad y
funcionamiento
Aplicacion del
métodos Frederick
cientificos que Taylor
Cuantitativo|explican el
funcionamiento |Franky
de las Lillian
organizaciones |Gilbretch
Robert
. Owen
Concepcion del
Hugo
talento humano
. Munsterber
como eje central
Conductual del g
. Mary Parker
comportamiento
organizacional Follett
Chester
Barnard
Teoria de Von
Juegos Neumany
) Mongester.
Desarrollo de la
Planificacion .
.. Michael
Estratégica ylos
Porter
Contempo-]enfoques a
raneo largo plazo.
Teoria de los
Recursos y Peter
Capacidades Drucker
Internas
Gestion del
conocimiento.

Tabla 1: Principales enfoques de la Administracion.
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Administracion estratégica

La administracion estratégica es el conjunto de
toma de decisiones que debe tomar una organi-
zacion, que le permitan alcanzar sus objetivos a
largo plazo. El proceso de planificacion estraté-
gica comprende: la realizacion de un analisis
situacional, tanto externo como interno, diseno
del plan estratégico a largo plazo, implementa-
cion y evaluacion de la estrategia. Para ello, se
hace indispensable la evaluacion de oportuni-
dades y amenazas del entorno, asi como de las
fortalezas y debilidades de la organizacion [19].

Las principales etapas en la formulacion de una
estrategia empresarial son [20]:

. Etapa 1: Formulaciéon de la mision y
vision estratégica.

o] Andlisis de la industria y del entorno
regulatorio e institucional

0 Andlisis de los recursos, capacidades y
actividades internas

o] Analisis competitivo dinamico

o Analisis de ambito vertical, horizontal,

conglomerado y geografico

. Etapa 2. Eleccion de los caminos de
accion para alcanzar la mision y vision estraté-
gica

o] Seleccion de actividades, inversiones y
procedimientos debe llevar a cabo la organiza-
cion para alcanzar los objetivos planteados

. Etapa 3: Resultados

o Mostrar los resultados de los resultados
de las acciones de la estrategia empresarial, en
términos de medida de desempefio concretas,
generalmente en parametros econoémicos -—
financieros.

A continuacién, se muestra la concepcién acep-
tada de las etapas del proceso de administra-
cion estratégica [12]:

. Mision y vision

. Objetivos

. Analisis externo e interno

. Alternativas estratégica y seleccion
. Resultados

La primera tarea de un proceso de administra-
cion estratégica es la determinacion de la mision
y visién de la organizacién. La misién explica la
razén de ser de la empresa. La vision es el de-
seo de la posicion futura de la organizacion.

Los objetivos deben ser concretos y coherentes
con los valores empresariales, con sus recursos
internos y con la estructura de la organizacion.

El entorno de la empresa es complejo y toma en
cuenta todas las influencias externas que influ-
yen en las decisiones y resultados de la empre-
sa. Estos factores son: econdémicos, sociales,
politicos y tecnoldgicos. Las decisiones estraté-
gicas comprometen recursos a largo plazo. La
demanda de éstos, debe ser coherente con la
accesibilidad de los mismos, tanto en cantidad
como tipo de recursos.

La seleccion de las alternativas de accion es-
tratégica, debe considerar los posibles escena-
rios futuros por los que la organizacion pudiese
atravesar. Las condiciones para la toma de de-
cisiones dependeran de tres condiciones que
enfrenten los gerentes cuando toman estas
decisiones: certeza, riesgo e incertidumbre.

2. Método

Para el analisis de la presente investigacion se
ha tomado en cuenta a las pequenas y media-
nas empresas (PYMES) de la base datos entre-
gada por la Camara de Comercio de la ciudad
de Quito. De aquella, la muestra obtenida fue de
267 empresas sobre un total de 2207
PYMES, siendo que, para su determinacion, se
tomé en cuenta un margen de error del 5% y un
nivel de confianza del 95%.

Adicionalmente, el método utilizado para catalo-
gar a una empresa como PYME fue realizado
bajo la consideracion de la decision 702 — arti-
culo 3 de la Comunidad Andina de Naciones, la
cual establece que las pequefas empresas
pueden ser consideradas cuando sus ventas
anuales se encuentren entre USD 100,001 a
USD 1.000.000, y las medianas empresas
cuando se encuentren entre USD 1.000.001 a
USD 5.000.000.Empresas con ventas inferiores
a estos rangos son consideras como micro em-
presas, y en rango mayores como grandes em-
presas.

Debido a la escaza literatura en Ecuador sobre
este estudio, la investigacion realizada fue de
tipo exploratorio con temporalidad transversal,
utilizando como método al cuantitativo a través
de cuestionarios.

En estos cuestionarios se emplearon escalas
para medir el grado de utilizacion de los elemen-
tos integrantes de un plan estratégico, siendo
que el grado de utilizacion se refiere a la rela-
cion de estos elementos con el total de activida-
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des empresariales que se realizan en una PY-
ME, plasmadas en las medidas: alto, medio-alto,
medio, bajo y nulo, segun corresponda.

Para entender en qué consiste la relacion de
una actividad empresarial con cada uno de los
elementos del factor estratégico, se presenta a
continuaciéon un ejemplo ficticio de una PYME,
que se encuentra desarrollando una gama de
nuevos productos, este tipo de accion se consi-
dera como actividad empresarial, la misma que
esta relacionada con la estrategia diversificacion
de productos, que a la vez proviene del objetivo
de aumentar los ingresos, y por ultimo, esta
enmarcada dentro de la mision y visiéon defini-
das por la empresa. En este ejemplo, el grado
de utilizacion de cada elemento del plan es-
tratégicopara esta actividad es del 100%.

Teniendo en consideracion lo anterior, es nece-
sario conocer qué porcentaje del total de activi-
dades tuvo correspondencia con cada elemento
analizado (vision, mision, objetivos-estrategias).
Para alcanzar dicho objetivo, se tomara en
cuenta a todas las actividades que se encuen-
tran relacionadas al elemento analizado, si es-
tas estanentre el 81% y el 100%, el grado de
utilizacion se lo considera como alto; del 61% al
80% como medio-alto; del 41% al 60% como
medio; del 1% al 40% como bajo. El nulo, signi-
fica que, a pesar que los elementos se encuen-
tran en un plan estratégico, su relaciéon con las
actividades es del 0%. En las figuras del 1 al 5,
que se encuentran en la seccion “resultados”, se
observan los porcentajes alcanzados por la
vision, la mision y los objetivos-estrategias.

Para recabar la informacién de cada empresa
necesaria para alcanzar esos resultados, fueron
necesarias dos fases: la primera a través de una
llamada telefénica para obtener una reunion, la
misma incluyd principalmente los propésitos de
la investigacion, y la segunda fuela visita a cada
compafia para realizar la encuesta, posterior-
mente, para el procesamiento de la informacion
fue utilizado el sistema SPSS.

Por ultimo, y para tranquilidad de las empresas,
hubo el compromiso de no relevar la informa-
cion suministrada por parte de la empresa a
ninguna tercera parte, ni utilizar la misma para
otros objetivos que no fuera la realizacién de
este estudio, adicionalmente, todas las empre-
sas participaron de forma voluntaria.

3. Resultados

Para analizar los resultados correspondientes al
grado de utilizacion de los elementos de la pla-
neacion, se separ6 al factor estratégico (1) del
factor operacional (2).

(1). Grado de Utilizacion del Factor Estratégico.

Los elementos analizados del factor estratégico
que se midieron en las PYMES fueron: vision,
mision y objetivos con sus estrategias (Ver figu-
ras 1,2y 3).
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Figura 1: Grado utilizacién de la vision.
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Figura 2: Grado de utilizacion de la mision
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Figura 3: Grado utilizacion de objetivos-estrategias.

Los resultados muestran que, de los tres ele-
mentos analizados, solamente entre el 4,9% al
6% de las empresas “NO” tienen por escrito un
plan estratégico. Lo que quiere decir, analizan-
dola desde otra 6ptica, que alrededor del 94% al
95% de las empresas encuestadas, si tienen un
plan con estos elementos incluidos, ademas,
que en alguna medida los tienen relacionados
con sus actividades de negocio.

Dentro de estas relaciones, los resultados al-
canzados en el grado alto deutilizacion fueron:
para la vision el 21,1% de las empresas, para la
mision el 23,7%, para los objetivos-estrategias
el 25,1%.

En el grado medio — alto de utilizacion, para la
vision el 35,3%, para la mision el 36,1%, para
los objetivos y estrategias el 39,3%.

En estos dos primeros grados se observa por-
centajes muy similares para cada elemento,
apenas separados por pocos puntos, es decir,
que la mayoria de actividades empresariales
realizadas por estas PYMES tienen una muy
buena secuencia de todos los elementos del
plan.

En el grado medio, para la visién obtuvo el
32,3%, para la mision el 30,5%, para los objeti-
vos-estrategias el 23,6%. En el grado bajo, para
la vision el 4,9%, para la mision el 4,1%, para
los objetivos-estrategias el 6,0%.

En estos dos ultimos niveles, ya se aprecia una
mayor diferencia entre los porcentajes de cada
elemento, por lo que la eficacia de estas PY-
MES para tomar en cuenta a todos los elemen-

tos en una actividad no es consistente, cabe la
pena resaltar que estas companias representan
alrededor de la tercera parte de las PYMES.

(2). Grado de Utilizacion del FactorOperativo.

Los elementos del factoroperativo que se midie-
ron en las PYMES fueron la ejecucion de las
politicas empresariales y los procedimientos
(Ver figuras 4 y 5).
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Figura 4: Grado utilizacién de las politicas.
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Figura 5: Grado utilizacién de los procedimientos.

La metodologia para este factor fue la misma
utilizada que para el factor anterior, siendo sus
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resultados: para el grado de utilizacion alto, en
las politicas se obtuvo el 23,6% y para los pro-
cedimientos el 29,2%. En el grado medio-alto de
utilizacion, para las politicas el 34,5% y para los
procedimientos el 36,7%.

En el grado medio de utilizacion, para las politi-
cas el 27,3% y para los procedimientos el
16,5%. En el grado bajo de utilizacion, para las
politicas el 6,7% y para los procedimientos el
5,2%.

Al igual que el factor estratégico, las empresas
con niveles de utilizacion alto y medio alto man-
tienen cierta correspondencia entre las activida-
des y todos los elementos operativos. Ademas,
también de manera similar al anterior factor, el
nivel bajo, pero principalmente el nivel medio
muestra una diferencia muy marcada entre la
utilizacion de los procedimientos y las politicas.

4. Discusion

El principal punto positivo dentro de este estudio
es el relacionado con la elaboracién del plan
estratégico, el cual lo realiza un 95% de las
PYMES; sin embargo, en lo referente a la apli-
caciéon de los principales elementos de dicha
herramienta en las actividades empresariales
(vision, mision, objetivos, estrategias, politicas,
procedimientos), por un lado, ésta solamente se
ejecuta en una forma casi integral en un 22% de
las empresas, pero, por otro lado, existe un 40%
de las PYMES que manifiestan que el grado de
aplicacion es minimo o nulo. Esto se corrobora
con los planteamientos de Sainz de Vicufa.
Dicho autor, ademas recomienda que, para
evitar estos desajustes, el plan estratégico de-
bera ser lo suficientemente flexible para poder
adaptarse a los mercados cambiantes [21].

Adicionalmente, otros resultados muestran que
los elementos operativos (politica y procedi-
mientos) son menos utilizados que los estratégi-
cos (vision, misién objetivos, estrategias), de tal
manera que, en algunos casos, un 11,6% de
las empresas no llegan a tener ni un solo pro-
cedimiento formal para realizar sus actividades,
resultado que concuerda con los hallazgos de
Codina; quien también manifiesta que lo anterior
es perjudicial para la empresa, debido a que
esta fase operativa es esencial para que los
empleados de una organizacion realicen sus
actividades en concordancia con la fase es-
tratégica [22].

Asi mismo, es necesario recalcar, que si bien,
por una parte, este estudio revisa la aplicacion
de los principales elementos de la planeacion
estratégica en las PYMES, por otra, desconoce
si cumplen o no con las fases del proceso de
elaboracién de un plan estratégico, asi también,
no se investiga como fueron realizadas. Esto
debido a que el campo de esta investigacion es
solamente inicial, para este amplio tema.

Para las empresas el cumplimiento de estas
fases es fundamental para una correcta elabo-
racion del plan, en especial la primera etapa, la
cual se refiere tanto al analisis de la situacion
externa e interna de la empresa, como al dia-
gnostico resultante de este analisis. Todo esto
debido, a que las siguientes etapas, como la
creacion de los elementos integrantes del plan,
se nutriran con los supuestos provenientes de la
primera, supuestos que a futuro deberan tener
relacion con el entorno; si esto no se diera, no
se podria tampoco aplicar estos elementos es-
tratégicos propuestos en las venideras activida-
des de la empresa.

Por dltimo, este estudio exploratorio abre las
puertas para una gran cantidad de investigacio-
nes posteriores, entre algunas de las mas im-
portantes: conocer y analizar las razones y/o
causas porque el plan estratégico no es ejecu-
tado a totalidad por todas las PYMES en la ciu-
dad de Quito, a pesar de que lo tienen escrito;
cuales son las fases que utilizan las PYMES
para desarrollar su plan, y como garantizan que
las premisas escogidas son las adecuadas;
analizar las metas del plan estratégico con los
resultados alcanzados para conocer la efectivi-
dad del plan y cual es el porcentaje de éxito con
respecto a la antigliedad de la empresa.
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