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Resumen

Las empresas en la regién de Lambayeque estin en constantes cambios a
nivel estratégico, por lo que el propésito de la presente investigacion fue de-
terminar el impacto en la formulacién de planes estratégicos, asimismo se
tuvo como poblacién de 390 empresas PRICO de la Regién Lambayeque de
Perdl, que tiene 5 afios o mas en el mercado. Fue de un alcance descriptivo
y de disefo no experimental, teniendo como resultados en que las empre-
sas lambayecanas en mayoria establecen alineamientos estratégicos en un
periodo de tres afios, cuya causa se hace referencia al costo y el tiempo. Por
otro lado, frente a los resultados, se concluye en que las empresas en estudio
deben adaptarse a los entornos cambiantes en sus sectores y de esta forma
tener un nivel competente mediante un liderazgo organizacional.

Palabras clave:

Estrategias, planificacién, organizacién

Abstract

Companies in the Lambayeque region are constantly changing at the strate-
gic level, so the purpose of this research was to determine the impact on the
formulation of strategic plans, also had as a population of 390 PRICO com-
panies in the Lambayeque Region of Peru, which has 5 years or more in the
market. It was of a descriptive scope and non-experimental design, having
as results that most Lambayeque companies establish strategic alignments
in a period of three years, whose cause refers to cost and time. On the other
hand, in view of the results, it is concluded that the companies under study
should adapt to the changing environments in their sectors and thus have a
competent level through organizational leadership.

Key words:

Strategies, planning, organization



Resumo

As empresas na regido de Lambayeque estio em constante mudanga a ni-
vel estratégico, por isso o objetivo desta pesquisa foi determinar o impacto
na formula¢io de planos estratégicos, tendo como populagio 390 empresas
PRICO na Regido de Lambayeque, no Peru, com 5 anos ou mais no mercado.
O estudo teve um alcance descritivo e um desenho n3o experimental, obten-
do como resultado que a maioria das empresas de Lambayeque estabelece
alinhamentos estratégicos em um periodo de trés anos, cuja causa esta rela-
cionada a custos e tempo. Por outro lado, diante dos resultados, conclui-se
que as empresas em estudo devem adaptar-se aos ambientes mutdveis em
seus setores e, assim, alcangar um nivel competitivo por meio da lideranga
organizacional.

Palavras-chave:

Estratégias, planejamento, organizagao.
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Capitulo 1
Planeamiento Estratégico Empresarial y su entorno

Desafios para la adaptacién de cambios empresariales

Las empresas de hoy en dia afrontan mas que nunca el desafio de superar
grandesypermanentes cambios, nosélodelentorno,ademds sociales, tecnolégicos,
de seguridad, etc. frente a esto, es imperativo tomar decisiones que aseguren a la
empresa adaptarse a este cambiante y complicado medio. Lo anterior hace alusién
a la importancia y las ventajas que tiene el hacer un planeamiento estratégico en
las organizaciones, que contribuya a mejorar su competitividad; innovindose de
forma permanente y adecuada al igual que sus trabajadores, para mantenerse y
crecer en este mundo tan globalizado y tecnoldgico, que requiere un alto grado de
preparacién, habilidad y antelacién a las necesidades del mercado y de la propia
organizacién (Jaramillo y Tenorio, 2018).

Segiin Rezende (2008), “el planeamiento estratégico es un proceso dindmico,
sistémico, colectivo, participativo y continuo para la determinacién de los
objetivos, estrategias y acciones de la organizacién”.



I PLANEAMIENTO ESTRATEGICO EMPRESARIAL Y SU ENTORNO

El objetivo principal de este estudio fue: Determinar el Impacto de la
Formulacién y Aplicacién de los Planes Estratégicos en las Empresas de la Regién
Lambayeque de Pert consideradas como Principales Contribuyentes.

Los Sistemas de informacién y las Tecnologias de informacién

como estrategia empresarial

Las empresas que compiten a nivel del mundo tienen completa claridad
sobre elloy es por eso que se piensan y replantean su entorno a un Plan Estratégico
que cada vez mis, tiene como eje central las Tecnologias de Informacién como
una forma de asegurar que se cuente con la informacidn necesaria en el momento
oportuno para lograr los objetivos planteados. La presente investigacién tiene
como propdsito determinar el impacto o la importancia que tiene o ha tenido la
formulacién de un Plan Estratégico, Tictico y Operativo para las Empresas. Los
Sistemas de Informacién y Tecnologias de Informacién estan Alineadas y sirven
Estratégicamente a los Modelos de Negocio de las Empresas Peruanas.

La planificacién estratégicaalineadosalos objetivos organizacionales

En el contexto empresarial moderno y mundial, las empresas han pasado de
competir con sus pares locales a competir a nivel global con cualquier empresa en
el mundo, por lo que se constituye en una necesidad aiin mayor, hoy por hoy, que
las empresas se preparen y se ordenen, de cara a los objetivos que desean lograr
en el corto, mediano y largo plazo, teniendo en cuenta la exigente competencia
a la que deben enfrentarse. En tal sentido, objetivos en el corto, mediano y largo
plazo son dificiles de conseguir sino estdn alineados entorno a acciones claras y
bien delineadas, dentro de un conjunto de procesos que siguen una estrategia
formulada de manera adecuada.

En la actualidad, para el éptimo funcionamiento de las grandes empresas
se ha vuelto un factor importante el uso de una apropiada planeacién estratégica,
la cual es un conjunto de procesos que deben ser realizar para lograr los objetivos
organizacionales.

En nuestra sociedad se sabe que un gran porcentaje de organizaciones
realizan sus actividades de manera informal por esto las actividades que realizan
tienen como finalidad alcanzar un objetivo inmediato, pero carecen de una vision
a largo plazo, lo cual imposibilita su crecimiento y competitividad en el entorno
en el cual se desenvuelven, adicionalmente, no contribuyen al plan de desarrollo
nacional ya que al operar de manera informal no pagan tributos al estado.



PLANIFICAR PARA SOBREVIVIR. LAS ESTRATEGIAS DE LAS EMPRESAS LIDERES DE LAMBAYEQUE

La planificacién estratégica y su problemdtica en la Regién

Lambayeque - Perti

No existen fuentes formales que nos permitan conocer el nivel de definicién
y ejecucion de las Acciones Estratégicas, Tacticas y Operativas que de manera
ordenada se supondria realizan las Empresas de nuestro medio para el logro de
sus Objetivos Estratégicos y que en el futuro les puedan haber significado una
garantia para alcanzar su Visién. Es de suponer, que no existe una definicién
clara, menos una formulacién concreta de un Plan Estratégico Formal o Informal
que guie alas empresas en el logro de sus metas estratégicas, esto no parece ser un
comportamiento coman y arraigado en las Organizaciones Peruanas y de manera
especial en las Empresas de la Regién de Lambayeque.

Es por ello, que la presente investigacién pretende definir con cierta
rigurosidad cientifica, primero si es parte de la Cultura Organizacional, la
Formulacién de Planes Estratégicos Formales o Informales, su respectivo
seguimiento, asi como determinar si la utilizacién del mismo, ha tenido un
impacto positivo en las Empresas consideradas como Principales Contribuyentes
por el Organo del Estado Peruano Recaudador de Impuestos denominado
Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracién Tributaria, que en
adelante se denominara como SUNAT, por sus siglas en el Pert.

Finalmente, el presente estudio se constituye en la primera parte de una
investigacion de mayor alcance que pretende determinar el Nivel de Alineamiento
Estratégico de los Sistemas de Informacién y Tecnologias de Informacién con las
Estrategias del Negocio en las Empresas Peruanas y su impacto positivo en las
mismas. En la primera fase, se analiza el Impacto de la Planificacién Estratégica
Empresarial, como primer requerimiento para determinar si existe Alineamiento
Estratégico de las TI/SI con las Estrategias del Negocio en las Empresas de la
Regién Lambayeque.






Capitulo 2
Estudios sobre Planificacion estratégica

Contexto investigado: Empresas PRICO de la Regién Lambayeque
de Peru

Dentro de esta perspectiva, la investigacién tendrd un estudio Aplicada
se abordard la teoria y se establecerd su cumplimiento en la organizacién
estudiada. La investigacién aplicada es un proceso que consiente transformar
el conocimiento tedrico que procede de una investigacion basica en prototipos,
conceptos y productos, sucesivamente (Corbetta, 2007). De alcance descriptiva,
pues se describird los principales atributos o caracteristicas de la variable de
estudio. Esto quiere decir, se busca cuantificar y obtener datos independiente
o conjuntamente acerca de los conceptos respectivos, no se requiere mostrar la
asociacién entre ellas (Hernindez, 2014). Asimismo, de disefio no experimental,
en ella no se efectuard manipulacién alguna de las variables estudiadas. Asi
mismo, serd transversal puesto que se tomara un solo periodo, es decir una sola
medicién en un solo instante de tiempo no habrd mas mediciones de las variables
de estudio (Moran, 2010).



Il ESTUDIOS SOBRE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Poblacion sujeta de investigacion

Empresas PRICO de la Regién Lambayeque de Perd que han sido publicadas
en el 2017 por la Superintendencia Nacional de Aduanas y Administracién Tributaria
— SUNAT, en total 635 empresas identificadas de las cuales minimo deben cumplir
con tener 5 aflos o mds en el mercado, en este caso 390 empresas. La muestra, sujeto
al nivel de respuesta de las empresas (Se trabajard con tasas de respuestas minima del
10%) = 39 empresas.

Se utilizé como instrumento de recoleccién de datos el cuestionario de los
autores: Mulford, Charles, Shrader, Charles, Hansen y Hugh en 1988, estructurado
ensdimensiones (lasmismas que obedecen al objetivodela presente investigacion).

Anailisis de fiabilidad

Planificacién operacional

Tabla1.
Alfa de .
Dimensién/Subdimensiones Items Apreciacién
Cronbach
Planificacién operacional 0.77 21 Muy respetable
Planificacién de Mercado 0.64 3 Minimamente aceptable
Planificacién de Presupuesto 0.73 5 Respetable
Planificacién de Recursos
0.68 5 Respetable
Humanos
Planificacién de Inventario 0.71 5 Respetable
Planificacién de Ventas 0.85 3 Muy buena

Fuente: Jacinto Mejia, 2019

Se puede notar que, en el anilisis de la Planificacién operacional, se
hallé que los items considerados en su andlisis son confiables para explicar el
comportamiento de la dimensién, mostrando un valor del Alfa de Cronbach
de 0.77, siendo éste Muy respetable (DeVellis, 1981). Asimismo, el anilisis de los
subdimensiones evidenci6 fiabilidad.



PLANIFICAR PARA SOBREVIVIR. LAS ESTRATEGIAS DE LAS EMPRESAS LIDERES DE LAMBAYEQUE

Analisis factorial

Evaluacién de la multidimensionalidad de Planificacién Operacional

Tabla 2.
Prueba de KMO y Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacién de muestreo ,435
Aprox. Chi-cuadrado 457,219
Prueba de esfericidad de
gl 210
Bartlett
Sig. ,000

Fuente: Jacinto Mejia, 2019

El valor de la medida KMO 0.435, mostré ser minimamente aceptable y
ademds el valor de Sigma 0.000 indicé que el andlisis factorial nos permitird
validar la informacién de la dimensién.

Validez convergente

Tabla 3.

Compo- Sumas de cargas al cuadrado de la rotacién
nente Total % de varianza % acumulado

1 3,605 17,168 17,168

2 2,758 13,134 30,302

3 2,541 12,101 42,403

4 2,513 11,965 54,367

5 2,279 10,851 65,218

Fuente: Jacinto Mejia, 2019

El anilisis de los componentes muestra que con la informacién de los cinco
subdimensiones es posible explicar el 65.22% de la variabilidad de la dimensién de
Planificacién operacional, siendo el minimo 50% para darla por vélida.



Il ESTUDIOS SOBRE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Validez divergente

Tabla 4. Matriz de componentes

Componente
1 2 3 4 5
MERC1 ,488
MERC2 ,620
MERC3 421
PLANPPTO1 ,699
PLANPPTO2 ,632
PLANPPTO3 ,430
PLANPPTO4 ,689
PLANPPTO5 ,492
PLANRRHHI1 ,485
PLANRRHH2 ,554
PLANRRHH3 ,494
PLANRRHH4 1559
PLANRRHH5 ,655
PLANINVT1 741
PLANINVT2 ,324
PLANINVT3 ,788
PLANINVT4 1533
PLANINVTS ,606
PLANVENT]1 ,795
PLANVENT?2 ,820
PLANVENT?3 ,782

Método de extraccion: andlisis de componentes principales.

Fuente: Jacinto Mejia, 2019

El analisis de la validez divergente mostrdé que los items considerados en
cada una de las subdimensiones tenian mayor correlacién con aquellos que
median la misma dimensién y menor correlacién con los demis items de otras
dimensiones, con lo que aseguran estar disefiados para medir Gnicamente una
sola dimensién evitando la ambigiiedad en su disefio.
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Técticas Competitivas

Andlisis de confiabilidad

Tablas.

Dimensién/Subdimensiones ~Alfa de Cronbach  tems  Apreciacién

Técticas Competitivas 0.80 22 Buena
Liderazgo en Costos 0.69 9 Moderada
Diferenciacién 0.66 7 Respetable
Enfoque 0.65 6 Respetable

Fuente: Jacinto Mejia, 2019

Se observd que, en el andlisis delas Tacticas Competitivas, se encontrd que los
items considerados en su analisis son confiables para explicar el comportamiento
de la dimensién, mostrando un valor del Alfa de Cronbach de 0.80, siendo éste
calificado como bueno (DeVellis, 1981). Asimismo, el anélisis de las subdimensiones
también dio muestra de ser fiables.

Andlisis factorial

Evaluacién de la multidimensionalidad de las Tacticas Competitivas

Tabla 6.
Prueba de KMO y Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacién de muestreo ,509
Aprox. Chi-cuadrad 17,252

Prueba de esfericidad de prox. rcnadraco ° °

gl 231

Bartlett
Sig. ,000

Fuente: Jacinto Mejia, 2019

El valor de la medida KMO 0.509, mostrd ser aceptable y ademads el valor de
Sigma 0.000 indicé que el analisis factorial permitird validar la informacién de la
dimensién.



Il ESTUDIOS SOBRE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Validez convergente

Tabla 7.
Sumas de cargas al cuadrado de la rotacién
Componente
Total % de varianza % acumulado
1 4,564 20,747 20,747
2 3,908 17,764 38,511
3,345 15,207 53,718

Fuente: Jacinto Mejia, 2019

El andlisis de los componentes muestra que con la informacién de los tres
subdimensiones es posible explicar el 53.71% de la variabilidad de la dimensién de
Técticas competitivas, pudiendo darla por vilida.

Validez divergente

Tabla 8.

Matriz de componente rotado®

Componente
1 2 3
ENFOQUEI ,605
ENFOQUE2 ,342
ENFOQUE3 ,682
ENFOQUE4 ,687
ENFOQUE5 ,637
ENFOQUEG ,556

LIDCOSTO1 512
LIDCOSTO2 ,640
LIDCOSTO3 ,685
LIDCOSTO4 ,594
LIDCOSTO5 ,368
LIDCOSTOG6 ,801
LIDCOSTO7 ,805




PLANIFICAR PARA SOBREVIVIR. LAS ESTRATEGIAS DE LAS EMPRESAS LIDERES DE LAMBAYEQUE

Matriz de componente rotado®

Componente
1 2 3
LIDCOSTO8 ,841
LIDCOSTO9 ,770

DIFERI1 ,785
DIFER2 519
DIFER3 911
DIFER4 ,670
DIFERS ,801
DIFERG ,853
DIFER7 ,802

Método de extraccion: andlisis de compo-
nentes principales.
Método de rotacion: Varimax con
normalizacion Kaiser.

a. La rotacién ha convergido en 4 iteracio-
nes.

Fuente: Jacinto Mejia, 2019

El andlisis de la validez divergente mostré que los items considerados en
cada una de los subdimensiones tenian mayor correlacién con aquellos que
median la misma dimensién y menor correlacién con los demds items de otras

dimensiones, con lo que cumple con la validez divergente.

Andlisis de Incertidumbre y el medio ambiente

Analisis de confiabilidad

Tabla 9.
Dimensién/Subdimensiones  Alfa de Cronbach ~ ftems Apreciacién
Planificacién operacional 0.77 21 Muy respetable
Planificacién de Mercado 0.64 3 Minimamente aceptable
Planificacién de Presupuesto 0.73 5 Respetable
Planificacién de Recursos 0.68 5 Respetable

Humanos
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Dimensién/Subdimensiones  Alfa de Cronbach ~ Items Apreciacién
Planificacién de Inventario 0.71 5 Respetable
Planificacién de Ventas 0.85 3 Muy buena

Fuente: Jacinto Mejia, 2019

Se puede notar que, en el anilisis de la Planificacién operacional, se
hallé que los items considerados en su andlisis son confiables para explicar el
comportamiento de la dimensién, mostrando un valor del Alfa de Cronbach
de 0.77, siendo éste Muy respetable (DeVellis, 1981). Asimismo, el anilisis de las

subdimensiones evidencid fiabilidad.

Analisis factorial

Evaluacién de la multidimensionalidad de Planificacién Operacional

Tabla 10.
Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacién de 4

435
muestreo
A . Chi-cuadrad 457,219
Prueba de esfericidad prox. arcuaciace
gl 210
de Bartlett -

Sig. 000

Fuente: Jacinto Mejia, 2019

El valor de la medida KMO 0.435, mostr6 ser minimamente aceptable y
ademds el valor de Sigma 0.000 indicé que el andlisis factorial nos permitird

validar la informacién de la dimensién.
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Validez convergente

Tabla 11.

Sumas de cargas al cuadrado de la rotacién

Componente
Total % de varianza % acumulado
1 3,605 17,168 17,168
2 2,758 13,134 30,302
3 2,541 12,101 42,403
4 2,513 11,965 54,367
5 2,279 10,851 65,218

Fuente: Jacinto Mejia, 2019

El andlisis de los componentes muestra que con la informacién de las cinco
subdimensiones es posible explicar el 65.22% de la variabilidad de la dimensién de
Planificacién operacional, siendo el minimo 50% para darla por vélida.

Validez divergente

Tabla 12. Matriz de componentes

Componente
1 2 3 4 5
MERC1 ,488
MERC2 ,620
MERC3 421
PLANPPTO1 ,699
PLANPPTO2 ,632
PLANPPTO3 ,430
PLANPPTO4 ,689
PLANPPTO5 ,492
PLANRRHH]1 ,485
PLANRRHH?2 ,554
PLANRRHH3 ,494
PLANRRHH4 ,559

PLANRRHHS5 ,655
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Componente
1 2 3 4 5
PLANINVT1 ,741
PLANINVT2 ,324
PLANINVT3 ,788
PLANINVT4 ,533
PLANINVTS ,606
PLANVENT1 ,795
PLANVENT2 ,820
PLANVENT?3 ,782

Método de extraccion: andlisis de componentes principales.

Fuente: Jacinto Mejia, 2019

El anilisis de la validez divergente mostré que los items considerados en
cada una de los subdimensiones tenian mayor correlacién con aquellos que
median la misma dimensién y menor correlacién con los demas items de otras
dimensiones, con lo que aseguran estar disefiados para medir Gnicamente una
sola dimensién evitando la ambigiiedad en su disefio.

Para procesar la informacién del cuestionario se utilizé Microsoft
Excel y SPSS v.25, herramientas con las cuales se efectud el anilisis de fiabilidad
del instrumento y la validez de cada variable analizada. Asimismo, se hizo uso de
estadistica descriptiva para la presentacion de las tablas y grificos comparativos

que permitan analizar cada variable y sus dimensiones.

Contexto teérico de la Planificacién estratégica

Segin, Nicholas O’'Regan y Abby Ghobadian (2002), hicieron un estudio
titulado “Planificacién estratégica efectiva en las pequefias y medianas empresas”,
donde la muestra fue de 1000 empresas de fabricacién en todo el Reino Unido, se
identificaron las empresas que eran econdmicamente importantes en los sectores
de electrdnica e ingenieria. Los datos se recopilaron por medio de una encuesta
para identificar algunas de las barreras que impiden la implementacién efectiva
de la planificacién estratégica. Todas las preguntas utilizaron una escala tipo
Likert de cinco puntos, con una respuesta de 1 que indica que un elemento recibi6
“sin énfasis” y 5 que indica que un elemento recibié “fuerte énfasis”.

Jalal (2011), mencioné que los sistemas de informacién gerencial (MIS)
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son el factor clave para facilitar y lograr una toma de decisiones eficiente en
una organizacién. Esta investigacién explord la medida en que los sistemas de
informacién gerencial implementados influyeron en la toma de decisiones
exitosas, en dos organizaciones financieras seleccionadas. La investigacién
examiné si las instituciones financieras seleccionadas de Bahrein varian en
cuanto al uso predominante de los Sistemas de Informacién de Gestién para la
toma de decisiones con fines de planificacién estratégicay tictica. La investigacién
adapt6 el diseno de investigacién cuantitativa para examinar dos hipétesis de
investigacién. Un total de 190 formularios se distribuyeron por igual a quienes
trabajan en diferentes niveles de gestién en las organizaciones seleccionadas. Los
resultados de la investigacién mostraron que MIS se utiliz6 principalmente para
mejorar la planificacién estratégica en ambas instituciones financieras.

Shahin (2011), en su tesis “Evaluacién de la eficacia de la planificacién
estratégica en el sector publico del medio oriente”, tuvo como objetivo
descubrir la naturaleza y el alcance del proceso de formacién de planificacién
estratégica dentro de las organizaciones del sector pablico del Medio Oriente,
particularmente en Dubai. Esto incluyd una evaluacién de la formalidad del
proceso de formacién de planificacién estratégica, determinando la influencia
de las barreras organizativas internas y contextuales externas en la formalidad
del proceso de planificacién, y evaluando la calidad del documento del plan
estratégico producido. Ademads, la investigacién tuvo como objetivo evaluar la
influencia de las caracteristicas de la organizacién en el proceso de planificacién,
asi como los determinantes del horizonte de planificacién. Una encuesta por
correo se consider6 un método apropiado para este estudio debido a la asociacién
entre el contexto del estudio y el tipo de investigacién. En total, se recolectaron
147 encuestas utilizables de 22 organizaciones que representan aproximadamente
el 75% de las organizaciones del sector piiblico objetivo en Dubai. Los resultados
dela investigacién indican que las organizaciones que practican, en gran medida,
un proceso formal de planificacién estratégica tiene mds probabilidades de formular
documentos de planes estratégicos que las organizaciones con baja formalidad del proceso.
Ademis, la formalidad del proceso estd influenciada por elementos organizativos
como el tamafio, la edad, el nivel organizativo y la disponibilidad de la unidad
de planificacién estratégica. Ademas, se encontrd que la formalidad del proceso
mejora la implementacién de estrategias y planes.

Los investigadores Oguz, et al. (2012), realizaron un articulo cientifico:
“Efectos de la conciencia y la planificacién estratégicas sobre el desempefio
empresarial: Un estudio comparativo de las industrias en Turquia”. En este
estudio se utilizé la relacidn causa-efecto, para medir la correspondencia entre la
conciencia y la planificacidn estratégicas, en tres industrias diferentes: hoteleria,
alimentacién y textiles. El método de encuesta y la técnica del cuestionario se
utilizaron en este estudio. Los datos se obtuvieron de los gerentes de las empresas
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a través del uso de un cuestionario multidimensional. Al finalizar, cada variable de
conciencia revel6 una influencia absoluta en una de las variables de planificacién.
Por lo tanto, es logico ver la conciencia estratégica como un precursor de la
planificacién estratégica.

Segtn, Skokanetal. (2013), realizaron lainvestigacién titulada: “Planificacién
Estratégica y Rendimiento Empresarial de Micro, Pequefias y Medianas
Empresas”, el estudio trata sobre cuestiones de gestion estratégica, en particular
la planificacién estratégica y su efecto beneficioso en el desempefio general de
las empresas. Se basa en los resultados empiricos del estudio de investigacion
original llamado, Adaptabilidad de las empresas a las condiciones econémicas
contemporineas en los afos 2007-2012. Se encuestd a 677 organizaciones
que operan principalmente en el sector de las PYME en la Reptiblica Checa
y Eslovaquia. Los resultados mostraron un impacto positivo del documento
estratégico completo, sobre los criterios de desemperfio de las empresas. El hallazgo
mas importante del articulo fue: las empresas mds grandes, prestan mds atencién
a la gestion estratégica y han preparado con mayor frecuencia una estrategia detallada
que las empresas mds pequenias. Las empresas que elaboraron un documento estratégico
breve, parcial y conciso demostraron que solo en el 40% de los pardmetros de desempeio
observados los resultados son mejores que las empresas sin un plan de negocios
escrito, por lo que es necesario tener un impacto en la planificacién estratégica
adecuada en todas las dreas comerciales significativas.

El efecto de la conducta de planificacién estratégica de marketing en el
rendimiento de las empresas pequefias y medianas. En el 2012, segtn la literatura,
muy pocas pequefas empresas sobreviven a largo plazo. Sin embargo, a pesar del
interés continuo en el concepto de planificacién estratégica de mercadotecnia, se
ha realizado muy poca investigacién, particularmente en Singapur, para examinar
si el nivel de desempefio en las organizaciones comerciales pequefias y medianas
estd relacionado con la medida en que los componentes del marketing estratégico,
y el proceso de planificacién que se lleva a cabo en pequefias y medianas empresas.
Este documento tiene como objetivo, presentar los resultados de un estudio
que analizd si existen diferencias significativas entre la medida en que las
organizaciones de pequenas y medianas empresas en Singapur con un alto nivel
de desempefio versus aquellas con un bajo nivel de desempefio llevaron a cabo las
diversas actividades del proceso de planificacién de marketing estratégico.

Este estudio descubrid, que el grado en que se realizaron las actividades
estratégicas de planificacién de marketing realizadas por estas organizaciones
comerciales pequefias y medianas se relacionan con el nivel de rendimiento. Las
organizaciones con un alto nivel de rendimiento tienden a realizar en gran medida
su misién comercial, los objetivos de marketing en el drea de cuota de mercado,
productos / servicios y distribucién en comparacién con las organizaciones con
un bajo nivel de rendimiento.
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Ademais, se hallé, que las pequenas y medianas empresas que llevaron
a cabo las diversas actividades del proceso de planificacién estratégica de
comercializacién (como recopilar informacién externa, establecer objetivos de
beneficios, asi como establecer objetivos en areas tales como participacién de
mercado, fijacién de precios, promocién, distribucién, desarrollar un plan de
accién para alcanzar los objetivos y monitorear los resultados de la planificacién)
estd relacionadas con un mejor desempefio en Singapur. El estudio también
encontrd que la afirmacién de los encuestados de que sus empresas llevaron a
cabo en gran medida muchas de las actividades estratégicas de planificacién de
marketing fueron citadas con mayor frecuencia por organizaciones con un alto
nivel de rendimiento en comparacién con organizaciones con un bajo nivel de
rendimiento.

Asimismo, Silvius y Stoop (2012), realizaron la investigacién titulada:
“La relacién entre los sistemas de informacién estratégicos, la planificacién
de factores de situacidn, la configuracién de procesos y el éxito”, el documento
informa un estudio sobre la relacién entre la configuracién del proceso de
planificacién estratégica de sistemas de informacién (SISP) y el éxito del SISP.
SISP es una actividad importante en la alineacién de los sistemas y servicios
de tecnologia de la informacién con los requisitos comerciales. Sin embargo,
a pesar de la importancia obvia de una planificacién adecuada de la tecnologia
de la informacién y los sistemas de informacién en las organizaciones, el éxito
del SISP no es evidente. Y como el éxito del SISP también se ve influido por el
proceso seguido en el desarrollo del SISP, la pregunta de investigacién para este
estudio fue: “;Cémo influye la configuracién del proceso del SISP en el éxito del
SISP?” Con base en un estudio exploratorio de casos multiples, concluimos que la
especificidad y la exhaustividad de las estrategias, objetivos y decisiones en una
organizacién tienen un efecto positivo en el éxito de SISP. Otra conclusién fue
que un rol mis dominante de la organizacién IS / TI en el proceso SISP influye
positivamente en la calidad del producto SISP, pero tiene un efecto negativo en
la construccién de la asociacién entre el negocio y las TI en la organizacién. Una
conclusién fue que seguir una metodologia SISP formal no parece tener un efecto
en el éxito del SISP. Estos hallazgos proporcionan una guia para los profesionales
que planean desarrollar un SISP como parte de sus esfuerzos para alinear negocios
y TI.

Kataevy Bulysheva (2014), realizaron un articulo donde describieron los
principios bdsicos de las operaciones de la compaiiia, y proporciona la encuesta
de los sistemas de software que implementan varios métodos de planificacién.
Se define la relacién conceptual entre la planificacién estratégica y tactica en los
sistemas de software modernos. Se propone un nuevo marco conceptual para
la interaccién entre la planificacidn estratégica y tictica a través de los procesos
comerciales. Por lo tanto, la principal ventaja estratégica de la empresa que
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implementa un sistema de planificacién complejo y sistémico es que obtendrd una
imagen clara de los procesos comerciales, cuya implementacién estd destinada
a cumplir con los objetivos estratégicos. Esto también afectard la sostenibilidad
de la empresa al ayudar a los tomadores de decisiones a elegir la mejor opcién en
un corto periodo de tiempo. El uso de este enfoque para administrar la empresa
permite a los gerentes mejorar atin mis la eficiencia de la produccién, y también
proporciona herramientas que les permiten a los tomadores de decisiones recibir
rapidamente informacién relevante sobre el proceso de produccién y tomar
decisiones efectivas y oportunas sobre operaciones, tacticas y estratégicas.

Asi mismo, Javori (2016), en su tesis titulada “Planificacién estratégica de
pequefias y medianas empresas en Kosovo”, tuvo como principal objetivo estudiar
la gestién, modos de gestién y funcionamiento de las pequefias y medianas
empresas. En el cuestionario elaborado y aplicado, a los entrevistadores se
les hizo preguntas relacionadas con el tema. La investigacién concluyd que la
planificacién estratégica es un proceso y una caracteristica muy importante a
través del cual se seleccionan las mejores alternativas para la gestién de acciones
para lograr las metas y objetivos de la organizacidn, por esto los gerentes deben
definir claramente la misién del negocio, haciendo planes segiin el tamafio y sus
objetivos de desarrollo, con el funcionamiento exitoso de las pequefias y medianas
empresas aumenta el nimero de empleados, con esto, se asegura el bienestar
social, aumenta el ingreso nacional y se asegura la estabilidad de la economia
nacional.

También Kwabena (2016), buscé examinar el efecto de la planificacién
estratégica en el desempefio de las MSFB (Micro y Pequenas Empresas Familiares)
en Ghana, el efecto moderador de las capacidades organizacionales (es decir,
capacidades gerenciales e innovadoras). Mediante el uso de cuestionarios
estructurados autoadministrados para muestrear la respuesta de los gerentes
propietarios o directores ejecutivos de MSFB, se administré un tamafio de
muestra de 200 y 194 respondieron completamente al empleo del método de
muestreo de conveniencia. Para garantizar una mayor fiabilidad y validez de
las construcciones, El andlisis factorial exploratorio (EFA) y el andlisis factorial
confirmatorio (CFA) se realizaron con LISREL 8.5. Para determinar la relacién
causal entre los constructos, se empleé un andlisis de regresién multiple jerdrquica
(HMR). El resultado del estudio mostré que la planificacién estratégica tiene un
efecto positivo en el desempefio de los MSFB tanto en el desempefio operativo
como en el financiero. Demostrd que la capacidad de gestién tuvo un efecto
moderado positivo en la relacién entre la planificacién estratégica y el desempefio
de los MSFB en Ghana. Ademas, demostré que la capacidad de gestién no mostré
una moderacién significativa entre la planificacién estratégica y el desempefio
operativo de los MSFB en Ghana. Con respecto al resultado anterior, el estudio
recomendé una mejora de las capacidades gerenciales e innovadoras de los MSFB
en Ghana.
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Al Shobaki et al. (2016), su investigacién tuvo como objetivo estudiar el
papel de la planificacién estratégica y operativa como enfoque para la gestién
de crisis en UNRWA — Gaza Strip field- Palestina. Se utilizaron varios métodos
analiticos descriptivos para este propdsito y una encuesta como herramienta para
la recoleccién de datos. Los resultados generales del estudio actual muestran
que la planificacién estratégica y operativa se realiza en UNRWA. Los resultados
del andlisis estitico muestran que existe una relacién entre la planificacién
estratégicay operativa y la gestién de crisis. A pesar de esta relacién de existencia,
necesita mejoras y expansiéon. También hay deficiencias en la forma en que la
organizacién maneja las crisis antes y después de que ocurran. El estudio sugiere
que la empresa debe invertir en mds recursos para mejorar la gestidn estratégica
y operativa y mejorar otros métodos para enfrentar posibles crisis en el futuro.

Proceso de andlisis de la gestién estratégica y sus perspectivas

Vista bajo recurso, propone que el factor decisivo de la competitividad
estratégica son los recursos internos tnicos de una empresa. Si estos recursos son
originales, dificiles de copiar o sustituir por la competencia entonces se tendrd
una ventaja competitiva. Se puede lograr una ventaja competitiva a largo plazo si
los recursos internos tinicos se conservan en el tiempo.

Organizacién Industrial, propone que la empresa debe desarrollarse en
ambientes que den cabida al desarrollo de su actividad principal para llegar a ser
competitiva y rentable.

Chikwama (2016), a pesar de la eficacia mundialmente reconocida de la
planificacién estratégica para los negocios en las pymes, hay poca evidencia que
indique si las pymes de Zimbabwe practican planificacién estratégica y cémo su
participacién en la planificacién estratégica impacta el negocio de la empresa.
El foco de este estudio fue, por tanto, determinar los factores impulsores de
practicas de planificacién estratégica en las PYME de Zimbabue y también
establecer el impacto de planificar el desempefio comercial de estas empresas.
Este estudio se basé en la filosofia de investigacidn positivista y se adoptd un
enfoque cuantitativo, se utilizé un muestreo aleatorio estratificado proporcional
para muestrear 150 pymes que operan dentro de la provincia metropolitana de
Harare. La unidad de analisis fueron los propietarios y gerentes de la PYMES
muestreadas, que fueron elegidas intencionalmente por su conocimiento de
planificacién estratégica. Los datos se recopilaron mediante cuestionarios
estructurados autoadministrados. Luego, los datos recopilados se codificaron y
analizaron mediante el paquete estadistico de ciencias sociales (SPSS) version 23.
Esteestudio confirmé quelos cuatro factores impulsores percibidos (globalizacién,
motivaciones de propiedad empresarial, dinamismo ambiental e innovacién y
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avance tecnolégico) tienen influencia positiva y estadisticamente significativa en
la adopcidn o prictica de la planificacién estratégica entre las PYMES. Ademis,
también se demostrd parcialmente la afirmacién de que la adopcién o prictica de
la planificacién estratégica tiene un impacto positivo en el desempefo comercial
de las PYMES. Solo dos factores de planificacion estratégica (anilisis ambiental
e implementacién de la estrategia) mostraron que tenfan un impacto positivo y
estadisticamente significativo en el desempefio comercial de las PYMES. Sobre
esta base, el estudio recomendé a los propietarios / gerentes de las PYME que
priorizaran la exploracién del entorno y la implementacién de la estrategia para
mejorar el rendimiento comercial de sus empresas.

La planificacién empresarial y su desempeno

Por otro lado, el proceso de planificacién empresarial desempefia uno de los
roles mas importantes en una empresa. Un plan de negocios puede proporcionar
estabilidad y prosperidad a una empresa o empeorar drasticamente su estado.
Por lo tanto, las recomendaciones para planes de negocios eficientes son muy
ttiles para las empresas que tienen algunas dificultades con su desempeno. La
tesis tiene un enfoque deductivo, y se eligié el método de investigacién cualitativa
ya que los datos primarios se recolectaron mediante un estudio de escritorio y
entrevistas. Los datos secundarios se obtuvieron principalmente de libros,
articulos, revistas y recursos electrénicos confiables publicados. Los principales
resultados de la investigacién y las recomendaciones para una planificacién
comercial efectiva se crean en base a la comparacién entre las practicas comunes
de planificacién comercial y el proceso de planificacién comercial de la Compania
X. Las principales conclusiones son que el plan de negocios debe estar orientado a
largo plazo, debe tener un fuerte enfoque en los clientes y debe estar separado para
todala organizacién y sus marcas o lineas de productos. Ademds de eso, los planes
financieros y operativos pueden excluirse ya que los objetivos principales de un
buen plan de negocios son la conquista del cliente y el conocimiento de la marca.
Ademis, se recomienda incluir en un plan de negocios la estrategia de desarrollo
de presencia digital de la compaiifa y la recoleccién de retroalimentacién de los
clientes de manera regular (Yakovleva, 2017).

Geramianfar (2019), en su tesis: “Planificacién tictica y operativa de
cadenas de suministro sostenibles: un estudio en la industria de alimentos
congelados” tuvo como objetivo proponer un enfoque novedoso y mas realista
para disefiar cadenas de suministro sostenibles. El objetivo principal de esta
tesis fue desarrollar un modelo integrado de planificacién tictica y operativa
para cadenas de suministro sostenibles. Primero, proporcionaron un modelo
de cadena de suministro para apoyar la planificacién tictica que integra las tres
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dimensiones de la sostenibilidad: costo total, emisiones de GEI (Gases de Efecto
Invernadero) y responsabilidades sociales. En segundo lugar, ampliaron el modelo
para garantizar una representacién mds realista de la cadena de suministro
considerada en esta investigacién al proponer un modelo de optimizacién de
objetivos multiples. Para avanzar hacia la sostenibilidad, las organizaciones deben
cambiar la forma en que se gestiona y disefia su cadena de suministro a través
de la consideracién simultinea de medidas econdémicas, ambientales y sociales
a niveles de planificacién estratégica, tictica y operativa. Tradicionalmente, la
gestion sostenible de la cadena de suministro se trata de forma independiente
a niveles estratégicos, ticticos y operativos. Aunque el enfoque de planificacién
integrada agrega un nivel de complejidad a un problema existente, hace que el
problema sea mis realista y eficiente para el proceso de toma de decisiones. En
este trabajo, se propone un enfoque novedoso y mis realista para disefiar cadenas
de suministro sostenibles.

Ibrahim (2019), resalté que es necesario desarrollar un marco que mejore la
comprensién de la planificacién y el rendimiento de las empresas y sus efectos
sobre el crecimiento, especialmente durante las etapas de desarrollo de las
pequefias empresas. Su estudio intentd llenar el vacio declarado. Fue un estudio
cualitativo de un solo caso y relaciona el crecimiento de las pequefias empresas con
la planificacién estratégica donde el rendimiento financiero, la participacién en el
mercado, las ventas y las ganancias o, en cambio, el rendimiento de la inversién se
utiliza para medir el crecimiento. La literatura existente no logra establecer una
relacién concreta entre la planificacion estratégicay el crecimiento de las pequefias
empresas, lo que indica una brecha en la literatura que ayudard a comprender
los pasos para gestionar la transicién organizacional del crecimiento de las
pequefias empresas. El estudio no logrd establecer una relacién significativa entre
la planificacién formal y el crecimiento de transicién, pero en cambio encontr
la influencia del proceso de planificacién en la comunicacién de los objetivos, la
visién, la misién y las intenciones del propietario a las partes interesadas internas
y externas de las pequefias empresas. El estudio influyé en la visién compartida
con los clientes para fidelizarlos y anunciarlos de boca en boca. También, revel6
cémo el boca a boca de los clientes aumenté la base de clientes de las pequefias
empresas, aumentando asi la demanda de productos y la eventual expansién de
la capacidad conducen al crecimiento de las pequefias empresas. El crecimiento
de las pequefias empresas dard como resultado una mayor reduccién en la tasa de
desempleo, lo que reducird la tasa de pobreza en la economia nigeriana.

Definiciones de Planificacién estratégica y su entorno

Ademds, Sandada et al. (2014), mencionaron que la planificacién estratégica
es una herramienta empresarial que las pequefas y medianas empresas necesitan
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en el entorno empresarial dindmico y altamente competitivo de hoy. Tiene el
potencial de proteger a estas empresas de condiciones comerciales duras e
impredecibles. El propésito de su articulo fue establecer la relacién entre las
practicas de planificacidn estratégica y el desempefio empresarial entre las PYME
en la provincia de Gauteng de Sudafrica. Los datos se analizaron a partir de 200
cuestionarios utilizables que se distribuyeron a propietarios / gerentes de PYME.
Se utilizé analisis factoriales, correlaciones y técnicas de regresion para extraer las
dimensiones de la planificacién estratégica y sus relaciones con el desempefio del
negocio. El escaneo ambiental, la misién y la visién del negocio, la formalidad de
los planes estratégicos, la evaluacién y el control, el suministro de informacién, los
incentivos de implementacién de la estrategia, la participacién de los empleados
y los horizontes temporales surgieron como dimensiones de planificacién
estratégica. Los resultados confirman que la planificacién estratégica tiene una
asociacién positiva y una relacién predictiva con el desempefio de las PYME.

Sammut-Bonnici (2015), sefiala que la gestién estratégica se define como el
proceso de evaluacidn, planificacién e implementacién disehado para mantener
o mejorar la ventaja competitiva. Los entornos externos e internos son revisados
en el proceso de evaluacién. La creacién de los modelos de negocio, direccién
corporativa, ticticas competitivas, estrategia internacional, adquisiciones y
accién colaborativa con elaborados en la planificacién. La fase de implementacién
demanda liderazgo para construir la estructura organizacional apropiada,
desarrollar la cultura de gestién, controlar los procesos estratégicos y dirigir la
organizacidn a través del gobierno corporativo.

Estrategia

El término estrategia procede de la palabra griega stratos (ejército) y ag
(dirigir). Pero la primera vez que aparece el concepto de estrategia, no es con los
griegos, sino en el libro de Sun Tzu “El arte de la guerra”, la estrategia es la gran
tarea de la organizacion.

Peter Drucker, en su libro The Practice of Management (1954), afirma que la
estrategia se fundamenta en el andlisis de la situacién presente, la definicién de
qué son los recursos, qué deberian ser y la creacién de los cambios considerados
necesarios para lograr el futuro deseado.

Alfred Chandler definié estrategia empresarial, en su obra Strategy
and Structure (1962), basado en su andlisis de cuatro grandes de la industria
estadounidense, a principios del siglo XX: DuPont, Estandar Oil of New Jersey,
General Motor y Sears Roebuck. Chandler, definié la estrategia, como el elemento
que determinaba las metas bdsicas de una empresa y a largo plazo, asi como la
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adopcién de cursos de accién y la asignacién de los recursos necesarios para
alcanzar estas metas.

El término se incorpora en la actividad econdémica de las organizaciones
después de la Segunda Guerra Mundial, a través de los escritos de Von Newmann
y Morgenstern, pero seria su nacimiento formal en la Escuela de Negocios de
Harvard en las décadas de 1950 y 1960, cuando gracias a la preocupacién por
estudiar las formas de direccién de compafiias como General Motors, Estindar
Oil, Duppont y Sears, o de compafiias japonesas como Honda y Toyota; las
escuelas de negocios norteamericanas comienzan a impartir cursos de Business
Policy. Desde ese momento, el por qué unas organizaciones son mejores que otras
a pesar de convivir en el mismo entorno ya era parte de la reflexion tedrica de las
facultades de administracidn.

Segiin Halten (1987), estrategia:

Es el proceso a través del cual una organizacién formula objetivos, y estd di-
rigido a la obtencién de los mismos. Estrategia es el medio, la via, es el cémo
para la obtencién de los objetivos de la organizacion. Es el arte de entremezclar
el andlisis interno y la sabiduria utilizada por los dirigentes para crear valores
de los recursos y habilidades que ellos controlan. Para disefiar una estrategia
exitosa hay dos claves; hacer lo que hago bien y escoger los competidores que
puedo derrotar. Andlisis y accién estan integrados en la direccién estratégica.

Para Rumelt (1991), estrategia es la direccién de las organizaciones y
especificamente de las empresas comerciales. Al respecto, Porter (1999), en
“What is strategy” y “On Competittion” establece que la estrategia, se trata de la
generacién de valor mediante integracién de actividades. Se refiere en dicho texto
ala generacién de ventajas tinicas y dificilmente imitables.

Henry Mintzberg (1997), en su libro ‘El Proceso Estratégico, conceptos,
contextos y casos’; define estrategia, como el patrén o plan que integra las
principales metas y politicas de una organizacién y a la vez, establece la secuencia
coherente de las acciones a realizar.

Segiinla RAE (2001), estrategia es el arte de dirigir las operaciones militares.
Afios después Kotler y Keller (2007), afirman que la estrategia debe expresar la
idea basica de la forma en que se lograrin los objetivos de la empresa.

Getz y Lee (2011), afirman que el verdadero poder de la estrategia consiste
en guiar a la organizacién a hacer diferentes elecciones y, por lo tanto, a tomar
acciones diferentes. Por consiguiente, en la ejecucidn, los lideres deben continuar
el didlogo entre ellos y el resto de la organizacién acerca de lo que esta haria
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de manera diferente de acuerdo con la nueva estrategia. Este didlogo aclara la
estrategia e impulsa a la organizacién a actuar de manera coherente con ella.

Segin, Lukac y Frazier (2012), afirmaron que el concepto de estrategia a
menudo comienza con una visién de cémo la empresa quiere ser vista o, de hecho,
cémo quiere verse a si misma. En otras palabras, la estrategia habla acerca de lo
que una empresa tiene la intencién de hacer y, quizas mas importante atn, lo que
se propone no hacer.

Gestion Estratégica

Segtn Volberda (2010), la gestidén estratégica estd basada en prondsticos
a largo plazo, que ayuda a la empresa a anticipar los desafios y oportunidades
futuras.

La gestidn estratégica se define como el proceso de evaluacién, planificacién
e implementacién disefado para mantener o mejorar la ventaja competitiva. El
proceso de evaluacién se refiere a los entornos externos e internos. La planificacién
implica el desarrollo de modelos de negocio, direccién corporativa, ticticas
competitivas, estrategia internacional, adquisiciones y accién colaborativa
(Sammut-Bonnici, 2015).

David (2013), en su libro “Strategic Management. Concepts and Cases”
afirma que la gestién estratégica se puede definir como el arte y la ciencia de
formular, implementar y evaluar decisiones interfuncionales que permitan a una
organizacién alcanzar sus objetivos. En ocasiones, el término gestion estratégica
se utiliza para referirse a la formulacién, implementacién y evaluacién de
estrategias, con una planificacién estratégica que se refiere solo a la formulacién
de estrategias. El objetivo de la gestidn estratégica es explotar y crear nuevas y
diferentes oportunidades para el futuro; la planificacién a largo plazo, en cambio,
trata de optimizar para mafana las tendencias de hoy.

Segun, Skokan (2013), hallaron que las compafiias mas grandes prestan
mas atencién a la gestién estratégica y han preparado con mayor frecuencia
una estrategia detallada que las empresas mas pequefias. De manera prictica,
se reconoce que una planificacién estratégica detallada es definitivamente una
actividad prudente de cualquier empresa, ya que las empresas que prepararon
documentos estratégicos detallados demostraron mejores resultados que el
desempefio observado en las empresas sin un plan comercial escrito.
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Direccién Estratégica

Ansoff (1965), describe la direccién estratégica como el proceso activo de
determinacién y guia del curso de las acciones de la empresa hacia sus objetivos.

Asi mismo Porter (1980), sehala que la direccién estratégica, es un modelo
de decisiones de una empresa, que determina y revela sus objetivos, propésitos o
metas, define las principales politicas y planes para lograr esos objetivos y define
el tipo de negocios que la empresa va a perseguir, la clase de la organizacién
econémica y humana que es o intenta ser, y la naturaleza de la contribucién
econdémica y no econémica que intenta aportar a sus accionistas, trabajadores,
clientes y a la comunidad.

Para Hax y Majluf (1984), la direccién estratégica tiene como objetivo
altimo, el desarrollo de los valores corporativos, las capacidades directivas, las
responsabilidades organizativas y los sistemas administrativos que relacionan la
toma de decisiones estratégica y operativa de todos los niveles jerarquicos y de
todas las lineas de autoridad de negocio y funcionales de una empresa.

Teece (1990), define direccién estratégica como la formulacidn,
implementacién y evaluacién de las acciones directivas, que permiten aumentar
el valor de la empresa, o maximizar la diferencia entre su valor de mercado y el
capital aportado por los propietarios.

Por otro lado, Draft (2006), afirmé que la direccién estratégica es el
conjunto de decisiones y actos usados para formular e implementar estrategias
especificas que conseguirdn que la organizacién se adapte a su entorno de forma
competitivamente superior, para poder alcanzar las metas de la organizacién.

Planificacién Estratégica

De acuerdo con Boyd (1991), la planificacién estratégica formal es un proceso
organizacional explicito y continuo que comprende una serie de componentes,
como el establecimiento de metas y la generacidn y evaluacién de estrategias.

Baker et al. (1993), estudiaron la prictica de la planificacién estratégica en
pequefias empresas estadounidenses de alto crecimiento. El estudio encontrd
que la mayoria de estas companias realizan planificacién estratégica. El 95%
de las empresas que realizan planificacién estratégica tienen un plan escrito.
En términos de participacién en la planificacién estratégica, los CEOs estin
mas involucrados que cualquier otra persona, seguidos por el vicepresidente
de marketing y el vicepresidente de finanzas / contabilidad. El estudio también
encontrd que la planificacién estratégica tiene una influencia positiva en sus
empresas.
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Berry (1998), estudié la practica de la planificacién estratégica en pequefas
empresas britdnicas de “alta tecnologia”. El estudio encontrd que la mayoria de
estas compaiiias, creen que la planificacién estratégica era muy importante
o esencial. El autor argumenté que los hallazgos de este estudio respaldaron
la literatura previa, que indica la importancia de la planificacién estratégica
como una caracteristica distintiva de la practica de gestién exitosa en pequefias
empresas de alta tecnologia.

Peel y Pridge (1998), encontraron que la planificacién estratégica es de vital
importancia parala mejora del rendimiento en las pequefias y medianas empresas
manufactureras britanicas.

El estudio empirico de Andersen (2000), proporciona evidencia, de que la
planificacién estratégica, se asocia con un mayor rendimiento en todoslos entornos
industriales estudiados. El efecto de rendimiento de la planificacién estratégica
no varia significativamente entre los diferentes grupos de la industria. Por lo
tanto, la planificacién estratégica es un importante impulsor del rendimiento en
todos los entornos industriales, y mejora tanto el rendimiento econémico como la
innovacién organizacional.

Desai (2000), opina ademds que la planificacidn estratégica crea un vinculo
viable entre la misidn, la visidn, las metas, los objetivos, las opciones estratégicas
y los recursos de un negocio.

Segun Fraser y Stupak (2002), la planificacién estratégica puede fomentar
la clarificacién de los objetivos empresariales, la recopilacién sistemditica de
informacién, la priorizacién de proyectos, el trabajo en equipo, la capacidad
de respuesta ambiental, la comunicacién de la intencién estratégica a todas las
partes interesadas y un mejor desempefio.

O’Regan y Ghobadian (2004), han observado que los aspectos clave de la
planificacién estratégica incluyen, la visién a largo plazo de una organizacidn,
definiendo la linea de negocio y asegurando un “ajuste” o “equilibrio” estratégico
entre el negocio y su entorno. Esta nocidn sugiere que un ajuste estratégico ayuda
a una organizacién a aprovechar las oportunidades que surgen y a minimizar las
amenazas que plantean los entornos de mercado inestables.

Segtn Dincer et al. (2006), los aspectos clave de la planificacién estratégica
incluyen la formulacién de una declaracién de misién de la empresa, el
establecimiento de los objetivos, elaboracién y aplicacién de las estrategias, el
seguimiento y control de los avances en la aplicacién de la estrategia. La empresa
planea para el futuro, imaginando cémo serd y luego tomar decisiones basadas en
esas percepciones del futuro.
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Odame (2007), define la planificacién estratégica empresarial como un
“método de formular y ejecutar planes a largo plazo de una manera amplia y
flexible para lograr las aspiraciones de la organizacién”.

En el 2011, Song la evidencia empirica sugiere que una mayor planificacién
estratégica y mas nuevos proyectos de desarrollo de productos, conducen a un
mejor desempefio de la empresa. Aunque la planificacién estratégica es un proceso
para anticipar la turbulencia ambiental, el proceso légico secuencial a menudo
prescrito en la literatura no es suficiente para influir en el rendimiento.

Segin David (2013), el término planificacién estratégica se originé en la
década de 1950 y fue muy popular entre mediados de los afios sesenta y mediados
de los setenta. Durante estos afios, se creia ampliamente que la planificacién
estratégica era la respuesta a todos los problemas. En ese momento, gran parte
de las corporaciones estadounidenses estaban “obsesionados” con la planificacién
estratégica. Sin embargo, después de ese “boom”, la planificacién estratégica fue
dejada de lado durante la década de 1980, ya que varios modelos de planificacién
no produjeron rendimientos mds altos. En la década de 1990, sin embargo, trajo la
reactivacion de la planificacién estratégica, y el proceso se practica ampliamente
en la actualidad en el mundo de los negocios.

Un plan estratégico es, en esencia, el plan dejuego de una compania. Asi como
un equipo de fttbol necesita un buen plan de juego para tener una oportunidad de
éxito, una empresa debe tener un buen plan estratégico para competir con éxito.
Los mdrgenes de beneficio entre las empresas en la mayoria de las industrias se
han visto tan reducidos por la recesién econémica mundial que hay poco margen
de error en el plan estratégico general. Un plan estratégico resulta de decisiones
administrativas dificiles entre numerosas buenas alternativas, y sefala el
compromiso con mercados, politicas, procedimientos y operaciones especificos
en lugar de otros cursos de accién “menos deseables”.

La planificacién estratégica estd destinada a ayudar a los gobiernos, las
comunidades y las organizaciones a enfrentar y adaptarse a sus cambiantes
circunstanciasinternasy externas. Puede ayudar a aclarary resolver los problemas
urgentes mas importantes que enfrentan. Les permite desarrollar sus fortalezas,
aprovechar las oportunidades y ser mucho mas efectivos en lo que parece ser un
mundo mas hostil (Shahin, 2006).

Armijo (s/f), Manual de Planificacién Estratégica e Indicadores de
Desempefio en el Sector Publico, indica que la Planificacién Estratégica, PE, es
una herramienta de gestién que permite apoyar la toma de decisiones de las
organizaciones en torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el
futuro para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno
y lograr la mayor eficiencia, eficacia y calidad en los bienes y servicios que se
proveen.
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La Planificacién Estratégica consiste en un ejercicio de formulacién y
establecimiento de objetivos de caricter prioritario, cuya caracteristica principal
es el establecimiento de los cursos de accién (estrategias) para alcanzar dichos
objetivos.

Valenzuela (2016), concluye que para las empresas es muy significativo el
emplear de planeacidn estratégica, ya que, suma innumerables beneficios como
precisar los objetivos y metas reales, la recopilacién de esfuerzos, y la visién
compartida del futuro deseado de la empresa con base en el presente. En el entorno
organizacional, es una de las herramientas que mds aporta a la formulacién de
alternativas de solucidn, y apoya a la empresa a mantenerse en un mundo tan
competitivo

Asimismo, permite identificar los problemas en los procesos propios de la
compania, ayudando a establecer prioridades en la toma de decisiones, aplicar
las mejores practicas, evaluar y corregir resultados, y mejora la comunicacién
y coordinacién interdisciplinaria entre los distintos actores que influyen en el
proceso.

La planeacién estratégica debe verse como un proceso cuyo fin es lograr
resultados palpables para ello acopla a todas las dreas dentro de la empresa,
transformando la misidn, visidn y objetivos -mediante estrategias-, disminuyendo
los problemas, contribuyendo ala participacién eincitando el interésy compromiso
de todos los participantes, optimizando la utilizacién de los recursos, para asi
alcanzar el futuro deseable.

Ventaja Competitiva

El concepto de ventaja competitiva ha estado en el centro de las discusiones
de la estrategia empresarial, cerca de dos décadas. Michael Porter (1985), plantea
que para que exista una ventaja competitiva, una firma debe ser capaz de crear
valor para sus consumidores, debe ser mayor al costo que tenga para la creacién
de dicho valor, argumentando que el valor es lo que los consumidores estin
dispuestos a pagar.

Barney (1991), establece que una firma posee una ventaja competitiva cuando
implementa una estrategia de creacién de valor no ejecutada simultineamente
por otro competidor actual o potencial, y cuando estas otras firmas son incapaces
de duplicar los beneficios de esta estrategia. Mas tarde, Peteraf (1993), por su parte,
plantea que una empresa tiene una ventaja competitiva cuando la heterogeneidad
de sus recursos y capacidades le entrega la posibilidad de tener un desempefio
superior al de sus competidores.
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Ghemawat y Rivkin (1999), definen una ventaja competitiva, como la
obtencién de un resultado financiero superior dentro de su industria o grupo
estratégico.

Besanko (2000), dice que una firma tiene una ventaja competitiva, cuando
obtiene una tasa de utilidades econdémicas mayor al promedio de la tasa de
utilidades econémicas de las otras empresas de ese mercado.

En un trabajo posterior, Barney (2001), define una ventaja competitiva como
una situacién, donde las acciones de una firma en una industria la llevan a crear
valor econdémico. Saloner (2001), por su parte, plantea que existe una ventaja
competitiva, ya sea cuando una empresa produce un producto o servicio que sus
clientes valoran mas que aquellos producidos por sus competidores o cuando
producen sus bienes o servicios a un costo menor al de sus competidores.

Cadena de Valor

En 1985, Michael Porter en su libro “Ventaja competitiva”, afirma que hay una
serie de actividades que se desempefan en la empresa y que agregan valor para
el cliente. Todas las actividades que son importantes para el éxito de la compafia
constituyen lo que se denomina “cadena de valor”. Estas actividades de valor son
actividades distintas y estdn relacionadas por “eslabones” dentro de la “cadena
de valor”. Entre los beneficios de la cadena de valor, estd que se determinan
mas ficilmente las mediciones representativas, que son importantes para la
marcha de la empresa, porque si tenemos que medir y controlar, los aspectos més
significativos del éxito de la empresa, ya tenemos en la “cadena de valor”.

Zamacona (2003), indica que cadena de valor industrial es el conjunto
de actividades creadoras de valor, desde las materias primas bdasicas hasta la
eliminacién del producto terminado por los consumidores finales. Teniendo por
objetivo, identificar las actividades que se realizan en una organizacién, las cuales
se encuentran dentro de un sistema denominado sistema de valor.

Para Francés (2006), la cadena de valor proporciona un modelo de aplicacién
general que permite representar de manera sistematica las actividades de
cualquier unidad estratégica de negocios, ya sea aislada o que forme parte de una
corporacién. Se basa en conceptos de costos y de margen.






Capitulo 3.
Gobierno Corporativo y sus definiciones

Gobierno Corporativo

Cadbury (2002), afirmé que el gobierno corporativo puede definirse como el
sistema por el cual las empresas son dirigidas y controladas.

Segiin la OCDE (2004), el gobierno corporativo es el sistema por el cual las
sociedades son dirigidas y controladas. La estructura del gobierno corporativo
especifica la distribucién de los derechos y responsabilidades entre los diferentes
participantes de la sociedad, tales como el directorio, los gerentes, los accionistas
y otros agentes econdémicos que mantengan algin interés en la empresa. El
gobierno corporativo también provee la estructura a través de la cual se establecen
los objetivos de la empresa, los medios para alcanzar estos objetivos, asi como la
forma de hacer un seguimiento a su desempefio.

“Es el arte o manera de gobernar, que se propone como objetivo el logro de
un desarrollo econémico, social e institucional duradero, promoviendo un sano
equilibrio entre el Estado, la sociedad civil y el mercado de la economia” (RAE,
2.005).

Segun el ITGI el gobierno corporativo es un conjunto de responsabilidadesy
practicas ejecutadas por la junta directiva y la gerencia ejecutiva (Carrillo, 2009).



Contribuyente

Contribuyente es el sujeto pasivo de la relacién juridico-tributaria, el cual
en virtud de la realizacién de un hecho generador debe cumplir con su obligacién
de pagar tributos. El contribuyente puede ser una persona natural o juridica que
actile a nombre propio o per medio de un sustituto o representante quien debe
cumplir con las obligaciones tributarias, formales y materiales afirma Cabanellas
(1993).

Segun el cédigo tributario del Perd, contribuyente es aquél que realiza, o
respecto del cual se produce el hecho generador de la obligacién tributaria (Art.
N°8.)






Capitulo 4
Diagnostico estratégico empresarial

Planificacién Formal e Informal

Figura 1. Tiempo de cobertura del plan
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).
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El anilisis efectuado permitié determinar que un alto porcentaje de
empresas refirié que sus planes cubren en su mayoria como maximo 3 afos de
proyeccién, teniendo un 38% de las empresas que consideran que sus esfuerzos de
planeacién les permiten cubrir 4 afios 0 més.

Figura 2. Empresas cuyos planes tienen objetivos cuantificados
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

La figura 2 evidencia una clara tendencia a cuantificar objetivos asociados
a sus ganancias, retorno a la inversién y Relacién de ventas y ganancias, mientras
que se encontré una menor preocupacion por la cuantificacién de los objetivos
respecto a Crecimiento del capital y la cuota de mercado que poseen.
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Figura 3. Proyeccién de estados financieros incluidos en su plan
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Se pudo notar en la figura 3, que la mayoria de las empresas incluyen en su
plan las Hojas de balance, el Anilisis de flujo de caja mayoritariamente y también
los Estados de resultados.

Figura 4. Presupuestos que se incluyen en el plan a largo plazo

Presupuestos incluidos en el plan
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).
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Asimismo, los presupuestos que usualmente incluyen en sus planes a largo
plazo estin referidos a publicidad, adquisicién de equipos y expansién de planta.
Sin embargo, no se encontrd en un alto porcentaje de empresas que se haya
considerado presupuestos para contratacion de personal clave e Investigacién y
desarrollo.

Figura 5. Factores que se identifican en el plan a largo plazo

Factores identificados en el plan a largo plazo
80%
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70% 68% 65% 65% s
59%
60%
0% ,
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politicos familiares sociales tecnolégicos no laborales / econdmicas
persenales producto personales nacionales
mS5i mNo

Fuente: Jacinto Mejia (2019).

Respecto al anilisis de los factores que son identificados en sus planes alargo
plazo se pudo observar en la figura 5, que se considerd con mayor importancia el
desarrollo politico, sin embargo, al parecer todos los factores no tuvieron una alta
importancia en los planes que se hayan trabajado.
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Figura 6. Incluye procedimientos para determinar brechas entre el plan y el des-
empeno real

Inclusién de procedimientos para deteccién de brechas
entre el plan y desempefio real
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

Una evidencia interesante indicé que la mayoria de las empresas, 65%, no
consideran procedimientos para poder determinar diferencias entre lo planeadoy
lo que se obtiene como desempefio real, no pudiendo con ello establecer elementos
de prevencién o correccién.

Figura 7. Frecuencia en que detecta diferencias para prevenir o corregir

Frecuencia de deteccién de diferencias y correccion
30
25% 24%
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) J
%
Semanal o menos Mensual Trimestral Semestral Anualmente Cada 1-3 afios

Fuente: Jacinto Mejia (2019).
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Y de aquellas que si efectiian estos procedimientos, el mayor porcentaje los
hacen de modo trimestral o semestral.

Figura 8. Importancia de la planificacién

Importancia de la planificacion
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

Un alto porcentaje de empresas consideré importante la actividad de
planificacién, sin embargo, llamé la atencién de que un 14% tuvieron la percepcién
de que no es importante esta tarea.

Figura 9. Motivos para no preparar plan a largo plazo

Motivos por los que no prepara un plan a largo plazo
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).
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La razén principal que refieren las empresas para no establecer planes a
largo plazo es el costo de elaboracién de este, seguido del tiempo que le deben
dedicar a su planteamiento. Adicionalmente un 19% indic6 que el hecho de tener
un plan mental motiva a que consideren innecesario efectuar un plan formal.

Figura 10. Usan método informal al no tener plan a largo plazo

Ante la falta de un plan a largo plazo, usa un método

informal
80% 73%
70%
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40%
30% 27%
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

Otro aspecto importante fue el evidenciar que se hizo referencia a que un
73% de aquellas empresas que no usan un plan a largo plazo si utiliza un método
informal para agenciarse de elementos de planificacién, lo que muestra un
comportamiento empirico para gestionar sus decisiones de cara a la ausencia de
planificacién.

Figura 11. Consultores externos

Consultores externos utilizados
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

|56 |



PLANIFICAR PARA SOBREVIVIR. LAS ESTRATEGIAS DE LAS EMPRESAS LIDERES DE LAMBAYEQUE

Respecto a la Consultoria sobre planificacién, se halld que la mayoria
utiliza como consultores externos a Contadores (78%) y Conocidos personales
(78%) incluyendo a un 57% que indic contar con Centros de asesoramiento para
pequefios negocios.

Figura 12. Preferencias para obtener informacién para planificacién a largo plazo

Dénde preferiria obtener informacién sobre la planificacién a
largo plazo
304
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

En cuanto a la preferencia de lugares donde se le brinde informacién, esta
se distribuy6 en proporciones similares entre colegas, Centros de desarrollo,
Administradores de pequefos negocios y en la Cimara de comercio. Un dato
interesante fue el saber de qué sélo un 5% de empresas indicaron que quisieran
recibir informacién a través de Consultores.
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Andlisis de Planificacién Operacional

Figura 13. Indicadores de planificacién de mercado
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

En relacién ala figura 13 se tiene que, respecto a la planificacién operacional,
en las empresas encuestadas se tiene que una de las actividades realizadas con
mayor frecuencia es el prondstico de las condiciones econémicas y comerciales
en las que se desenvuelven y los efectos que estas condiciones tienen en sus
ventas, siendo el 62% las empresas que refirieron realizar esta actividad, seguida
del andlisis de cambios que pudieran ocurrir en los clientes a los que dirige su
producto o servicio que reviste similar importancia en su percepcién en el andlisis
de los productos principales que ofrece y el logro de los objetivos previstos.
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Figura 14. Indicadores de Planificacién de presupuesto

Planificacién de presupuesto
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

Al analizar la figura 14 se pudo determinar que, dentro de la Planificacién
de presupuesto, la actividad considerada por la mayoria de empresas (71%) como
de mayor relevancia fue la de establecimiento de estindares y costos laborales,
actividad que refirieron deberia realizarse al menos una vez al afio, esta actividad
era seguida de la de elaborar planes para reducir al minimo posible el pago de
obligaciones tributarias de la empresa (49%), siendo ademds un dato interesante
de analizar el hecho de que las empresas sdlo en un 16% consideraran importante
en gran medida el establecer las necesidades de publicidad, mientras que un 78%
de ellas lo considera medianamente importante.
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Figura 15. Indicadores de Recursos humanos
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

Respecto a la figura 15 se evidenci6 una alta preocupacién de los empresarios
por evaluar las capacidades de su personal (65%), asi como de su productividad
(59%) y sus necesidades de capacitacién y formacién (54%), siendo interesante
observar que el andlisis de la insatisfaccion de sus empleados y la biisqueda de
mejoras fue considerado importante solamente por un 23%.
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Figura 16. Indicadores de Planificacién de inventario
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

En relacién con la figura 16 y la planificacién de inventario, se mostré que
un solamente un 32% indicé ser importante para ellos el monitoreo de stock de
seguridad y el tamafio del lote que se pide, mientras que un 54% consideré poco
importante la revisién de tiempos de espera, aspecto que usualmente suele
ocasionar dificultades con la atencién a tiempo de los clientes. Asimismo, un 62%
considerd importante hasta cierto punto la revisién de inventarios minimos.
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Figura 17. Indicadores de Planificacién de Ventas
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

Respecto a la Planificacién de Ventas, la figura 17 mostré que el aspecto
considero mas importante fue el determinar la cantidad de ventas que debe
realizar su empresa para recuperarse (65%), seguido del establecimiento de
objetivos de ventas realistas (59%).
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Figura 18. Motivos para no efectuar actividades de planificacién operativa
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

La figura 18, mostrd que de aquellas empresas que indicaron no desarrollar
algunas delas actividades referidas en los indicadores anteriores, las razones mas
importantes fueron el costo (43%) y el tiempo (38%).
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Figura 19. Importancia de la Planificacién operativa
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

Del mismo modo, solamente un 35% de las empresas consideraron
extremadamente importante el efectuar una planificaciéon operativa, seguido de
un 40% que lo asumié como Muy importante, mientras que un 25% indic6é que
para ellas era algo importante. Ello muestra una brecha importante que cubrir
en el pensamiento de quienes dirigen las empresas respecto a la planificacién de
sus actividades y muestra que aiin algunas se manejan improvisando algunas
actividades.
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Figura 20. Brechas en Planificacién Operativa
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

Es de notar en el andlisis de la dimensién de Planificacién operativa, que los
esfuerzos de las empresas en promedio suelen ser mayores en la Planificacién de
Ventasy Mercado, dejando el Inventario como actividades que no son consideradas
con la importancia que les corresponde, siendo la brecha mayor en estos aspectos.
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Andlisis de Técticas Competitivas y Estrategias

Figura 21. Importancia de las T4cticas de enfoque
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

En relacién a la figura 21 se observé que el aspecto que consideran muy
importante dentro de las ticticas de enfoque estd referido a los nuevos productos
y servicios que se encuentran en desarrollo, seguido de las tacticas enfocadas
en el servicio al cliente. Llam¢ la atencién también el hecho de que consideraron
de manera indistinta la importancia que tenia la atencién a grupos de clientes
especiales, asi como la capacidad de brindar estos servicios especiales que se
considerd poco importante.
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Figura 22. Importancia de las Tacticas de Liderazgo en costos
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

La figura 22 muestra que, dentro de las tacticas de Liderazgo en costos,
se considera relevante el contar con una amplia gama de productos y servicios
(70%), asi como el desarrollo o mejora de productos y servicios existentes (65%) y la
Innovacién en los procesos de fabricacién como de operacién (65%). Sin embargo,
dos aspectos fueron considerados con menor importancia y fueron el hecho de
minimizar fuentes de financiamiento exterior y la adquisicién de materias primas

y nuevas tecnologias
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Figura 23. Importancia de las Ticticas de diferenciacién
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La presente figura muestra que, dentro de las ticticas de diferenciacién,
las que son consideradas como mis relevantes y por tanto aplicadas por un
alto porcentaje de empresas, son las que estin asociadas a Reputacién dentro
de la industria (49%) y la Innovacién en técnicas de marketing (43%), siendo las
actividades consideradas de menos interés las actividades de Control de calidad
y la Identificacién de la marca, la Publicidad y el mantenimiento de inventarios
altos asi como el control de los canales de distribucién.
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Estrategias aplicadas

Figura 24. Estrategias que se ajustan a su empresa
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

El andlisis de las estrategias que son utilizadas por las empresas en
comparacién con las demis pueden resumirse en la figura 24, en donde se pudo
observar que indistintamente de la estrategia que utilicen todos coinciden que el

liderazgo en costos es una caracteristica que valoran.

1691



IV | DIAGNOSTICO ESTRATEGICO EMPRESARIAL

Andlisis de Incertidumbre y el medio ambiente

Figura 25. Importancia de las decisiones en relacién con el ambiente externo

Ambiente externo
lExtremachmenteimportante o Muy importante Iﬁgoimpnname
B Pow imporante B No es importante
= Mgorm y desarrollo denueves productos / servicios 4
8 mediante |aimp|emcnl:aci6n de nuevos avances m i;% 1%
bl tecnoldgices en su industria
Qo . n
> Mantenerse 4 dia con los nuevos requisitos
g tccnofégic,cs en su industriaen faproducciénde M 6%
= bienes / servicios de proviidn.
a La relacién de sus empresas con los sindicatos. W 6%
O Y%
=
5 Las opiniones y actitudes politicas del piblicm hacia 35%
&~ su industria,
<
é ch\jacioms glﬂ)cmamcrrdes que controhn su 0}9%%
industria
|
% Competidores para sus clientes m 5%
(s
B
)
% Competidores porsu suministro de materias primas / mnﬁ%
a mercanch. 2%
J
@ Uswarios actuales de sus productas / servicios. mﬁ’%’g%
Z
=
d Distribuidores de sus productos / servicios. m 2_%@%
El suministro de mano de obra “S‘%%
|
:
ﬁ El proveedor de equipes / tecnologi. W 49%
=
g
[ Los proveedores derepuestos, materias prims, o % 49%
mercaderias.
0 0,1 0z 03 04 05 06

Fuente: Jacinto Mejia (2019).
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Segtn la figura 25 se hall que las empresas consideran que la incertidumbre
en aspectos relacionados a los proveedores tanto de materias primas, equipos o
tecnologia, el avance de la tecnologia segtn el giro del negocio y la relacién con
los sindicatos son de gran importancia y pueden tener un alto impacto en las
decisiones que ellos pudieran tomar.

Figura 26. Capacidad prediccién de reaccién de factores a decisiones de la empre-
sa
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).
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Respecto a la capacidad de prediccién se pudo determinar que en cuanto a
la mejora y desarrollo de nuevos productos y al avance tecnolégico las empresas
consideran que son capaces de predecir la reaccién que tienen los diversos factores
ante esta informacion.

Figura 27. Informacién adecuada de ambiente externo para toma de decisiones
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).
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Del mismo modo se hallé que la informacién de la oferta de trabajo, acerca
de los competidores, las opiniones del pablico hacia su industria, el mantenerse al
dia con los requisitos de tecnologia en sus negocios tomada del ambiente externo
es adecuada para el proceso de toma de decisiones en sus empresas.

Figura 28. Seguridad/Inseguridad del impacto de los factores de ambiente exter-
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

Un interesante resultado mostré que las empresas mostraron escasa
seguridad en el impacto que los aspectos del ambiente externo evaluados pudieran

tener en su negocio.
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Medidas de desempefio

Figura 29. Indicadores de desempefio
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

Las medidas de desempefio mostraron que los beneficios después de
impuestos y el retorno sobre los activos fueron las que més crecimiento tuvieron
en los tltimos afios, ademds se observd que el nimero de empleados de tiempo
completo tuvo la mayor disminucién hacia el 2018.
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Figura 30.Importancia de las medidas de desempefio
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Fuente: Jacinto Mejia (2019).

También se encontr6 que, en cuanto a la importancia de las medidas de
desempefio, las ventas y beneficios después de impuestos fueron considerados
las medidas de mayor relevancia para las empresas, y el nimero de empleados a
tiempo completo los que menos puntuaron respecto a importancia.

Perfil de contribuyente empresarial estudiando

Tabla 13. Perfil de la muestra de estudio

Factor Categorias Recuento  Porcentaje
Manufactura 10 27%
Ventas 10 27%
Tipo de negocio —
Servicio 11 30%
Otra 6 16%
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Factor Categorias Recuento  Porcentaje
Sociedad
Individual de
0,
Responsabilidad 12 32%
Propietario de la Limitada
empresa Sociedad Anoni- 12 329%
ma Cerrada
Sociedad Anoéni-
0,
ma Abierta 13 35%
Magister 6 16%
Grado Académi-  Tyylo universi- 0
co de la Persona tario 14 38%
que lleva la — .
Encuesta Técnico 9 24%
Secundaria 8 22%
Propietario y 9 24%
gerente general
Posiciondela  Gerente general 10 27%
persona que —
completa este Propietario y 11 30%
cuestionario gerente general
Administrador/ 7 19%
Otro cargo

Fuente: Jacinto Mejia (2019).






Capitulo b

Lineamientos finales en el estudio

Andlisis comparativo

En el andlisis de la formalidad e informalidad de la planificacién en las
empresas, el hecho de identificar que la mayoria de ellas establece horizontes de
plan para un mdximo de 3 afios, teniendo una alta preocupacién por las ganancias
y el ratio respecto a sus ventas y el retorno de su inversién, dejando en menor
importancia el andlisis de la cuota de mercado y el crecimiento de capital, sin
embargo los estados financieros que incluyen en sus planes podrian brindar
informacién de utilidad en ese sentido. Estos hallazgos refieren una implicancia
de la formalidad para apoyar la planificacidén estratégica de sus negocios en
tanto Shahin (2011), también encontrd una relacién entre estos aspectos, siendo
que sus resultados indicaron que las organizaciones que practican procesos
formales de planificacién estratégica estin en mejores condiciones para formular
la documentacién de planes estratégicos frente a las organizaciones con baja
formalidad, siendo que la formalidad viene acompafiada de una unidad de
planificacién estratégica. Ademds, se encontrd que la formalidad del proceso
mejora la implementacion de estrategias y planes.
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Anivel de presupuestos, existe una clara tendencia adejar delado aspectos de
Investigacién y desarrollo y aspectos relacionados con contratacién y capacitacién
del personal clave para una adecuada gestién, centrando sus esfuerzos en
los presupuestos de publicidad, adquisicién de equipos y las posibilidades de
expansién de planta.

También se pudo determinar la baja importancia de un analisis de diversos
factores externos que pudieran influir en el planteamiento de sus planes a largo
plazo, siendo que el aspecto considerado fue el politico.

Un elemento que llamé la atencién de manera especial fue el hecho de
que un pequefio de nimero de empresas consider6 en sus analisis establecer
procedimientos para detectar diferencias en el desempefio obtenido en funcién
de lo planificado y de este nimero de empresas el mayor porcentaje tienen una
frecuencia de deteccién trimestral y semestral, a pesar de que un alto porcentaje
de empresas considera que las actividades de planificacién son importantes. Al
respecto, el trabajo de Al Shobaki et al. (2016), mostraron que existe una relacién
entre la planificacién estratégica y operativa y la gestion de crisis ocasionadas por
esta falta de deteccidén de desempefios obtenidos contra lo planificado. El estudio
sugiere que se debe invertir mds en la mejora de la gestién estratégica y operativa
y mejorar otros métodos para enfrentar posibles crisis en el futuro.

De las empresas que no preparan planes a largo plazo, un alto porcentaje
indic6 que la razén para no hacerlos es el costo asociado a esta actividad, seguido
del tiempo que deben dedicarles, sin embargo, utilizan con frecuencia contadores
o conocidos personales como consultores externos y que no mostraron tendencia
a preferir un medio a través del cual obtener informacién, pero, sin embargo,
indicaron que el menos preferido seria el uso de un Consultor.

En cuanto a la Planificacién operacional se pudo observar que las
empresas encuestadas en su mayoria referfan que los prondsticos de las
condiciones econdémicas eran considerados uno de los indicadores que mais se
utilizaban y en relacién a los indicadores de presupuesto uno de los considerados
de mayor importancia fue el establecimiento de costos y estindares laborales.

Asimismo, la valoracién dada respecto al Presupuesto de Recursos humanos
valoré la evaluacién de las capacidades del personal como de suma importancia,
dejando en dltima instancia la evaluacién de la satisfaccién de su personal. Del
mismo modo, el andlisis del presupuesto de inventario mostrd que en general las
empresas no le dan mucha importancia a efectuar una adecuada planeacién en
cuanto a los inventarios, lo que explicaria las roturas de stock o los problemas de
atencién que pueden sufrir.

En el andlisis de la planificacién en Ventas se establecié que un aspecto
considerado de una mayor relevancia fue el conocer el nivel de ventas que
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permitiria a la empresa recuperarse después de una inversion, sin embargo,
tampoco mostraron evidencia de una gran preocupacién en ese aspecto.

De esta manera, también se hall6 empresas que no realizaban planificacién
operativa, siendo las razones principales nuevamente el costo y tiempo que
consideraban se debian invertir en estas actividades.

Curiosamente, al ser abordados sobre la percepcién de importancia que tiene
la planificacién operativa en su negocio, un 75% refirieron que es muy importante,
por ello es que su respuesta indica que ay una consideracién de la importancia que
significa para su negocio la planificacién de sus operaciones, pero no se lleva a
cabo por el costo o tiempo que conlleva en ello.

Al analizar la Técticas competitivas y Estrategias utilizadas respecto al
entorno de su negocio, se pudo observar que consideran que dos elementos
importantes con la generacién de nuevos productos y el servicio al cliente,
obteniendo con ello ventajas competitivas. Y con relacién al liderazgo en costos,
consideran en sumayoria el hecho de contar con una amplia variedad de productos
y servicios que puedan cubrir las necesidades de sus clientes. De este modo los
hallazgos de Yakovleva (2017), de que el proceso de planificacién empresarial
desempefia uno de los roles mds importantes en una empresa considerando
debe tener un fuerte enfoque en los clientes coloca a las empresas del medio a la
vanguardia respecto al enfoque a la calidad de servicio y al cliente.

Al analizar los elementos considerados de Diferenciacién se pudo notar
que hoy en dia hay una creciente preocupacién por la reputacién que se genera
en la industria, en tanto la imagen que transmite puede llegar rapidamente a
muchas personas a través de redes sociales. Sin embargo, un aspecto que llamé la
atencién tiene que ver con el hecho de que el control de calidad y el que los clientes
identifiquen una marca con la que puedan fidelizarse no fueron considerados
elementos relevantes asi como el mantenimiento adecuado de inventarios que les
permitan llevar a cabo sus actividades sin demoras.

Finalmente, en esta dimension, se pudo notar que el Liderazgo en costos
fue el que dominé la escena de las empresas del medio, siendo un aspecto en el
que todas coincidieron al momento de evaluar las estrategias utilizadas para
enfrentarse al entorno.

La evaluacién del medio ambiente y los aspectos que podrian generar
incertidumbre para un adecuado proceso de toma de decisiones consideraron las
empresas de importancia la incertidumbre generadas por proveedores tanto de
materias primas, equipos o tecnologia, los avances tecnoldgicos y la relacién con
los sindicatos y en cuanto a su capacidad de prediccién piensan que en cuanto
a la mejora de productos y servicios y al avance tecnoldgico se encuentran en
capacidad de predecir la reaccién del entorno. Adicionalmente considera que
tiene informacién adecuada del entorno que le permite tomar decisiones en su
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negocio. A pesar de ello se pudo conocer que en general las empresas se enfrentan
aunainseguridad del impacto que los factores del ambiente externo pueden tener
en sunegocio. En este sentido hay que considerar que los sistemas de informacién
son un elemento clave en la toma de decisiones acertadas de los negocios en el
entorno actual lo cual guarda relacién con los hallazgos de Jalal (2011), quien
mostré que estos sistemas de informacién se utilizaron principalmente para
mejorar la planificacién estratégica en las instituciones bajo estudio.

Los indicadores de desempefio, mostraron que los beneficios después
de impuestos y el retorno sobre los activos fueron las medidas de desempefio
que mds crecimiento tuvieron en los dltimos afios, siendo que el nimero de
empleados de tiempo completo tuvo la mayor caida hacia el 2018. De hecho, las
Ventas y beneficios después de impuestos representaron las medidas de mayor
importancia para los empresarios, asi como le restaron importancia al nimero de
empleados a tiempo completo que pudieran tener en su planilla. Estas medidas
de desempeno se consideran un elemento en el que impactan los elementos de
planificacién estratégica, lo que es consistente con el estudio de Sandada et al.
(2014), quienes en sus resultados confirman que la planificacién estratégica tiene
una asociacién positiva y una relacién predictiva con el desempefio de las PYME.

Finalmente, dichos autores, confirman las dimensiones de la planificacién
estratégica consideradas en el presente estudio tales como la formalidad de los
planes estratégicos, la evaluacién y el control, el suministro de informacién, los
incentivos de implementacién de la estrategia, la participacién de los empleados
y los horizontes temporales surgieron como dimensiones de planificacién
estratégica.

En torno al analisis general de la planificacién estratégica y su efecto en el
desemperio de las empresas Ibrahim (2019), resalt que es necesario desarrollar
un marco que mejore la comprensién de la planificacién y el rendimiento de las
empresasy sus efectos sobre el crecimiento, por cuanto su estudio hallé influencia
del proceso de planificacién en la comunicacién de los objetivos, la visién, la
misién pero también en la visién compartida con los clientes para lograr generar
un vinculo de lealtad y aprovechar el boca en boca.

Por concluir

Al analizar la dimensién Planificacién formal e informal, se hall6 que en su
gran mayoria las empresas establecen horizontes a un plazo de 3 afios, mostrando
una predisposicién a encaminar sus esfuerzos en los presupuestos de publicidad,
expansién de planta y adquisicién de equipos, dejando de lado aquellas
actividades que guardan relacién con la contratacién de personal e investigacién
y desarrollo. Dentro de este analisis también se hallé la falta de identificacién de
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las brechas en el desempefio y la planificacién. Asimismo, se hallé que la razén
para no considerar la planificacién formal a largo plazo es el costo y el tiempo
que se les deben dedicar, ademas de referir que de verse en la necesidad de apoyo
lo hacen buscando contadores o conocidos personales, no mostrando preferencia
por buscar a un consultor en esta drea evidenciando con ello su informalidad.

El anilisis de la dimensién Planificacién operacional mostr6 que la
planificacién menos valorada fue la de Inventario, indicando que las actividades
que estan relacionadas con la revisién de inventario minimo, de los tiempos
de espera y el nivel de seguridad fueron los aspectos menos cuidados por los
empresarios locales, mientras que la Planificacién de Ventas fue la que mostré
mayor preocupacion en ellos.

Las Tacticas competitivas y Estrategias utilizadas estuvieron orientadas a
la obtencién de productos nuevos y el cuidado de la atencién y servicio del cliente
buscando con ello lograr una ventaja competitiva, lo que no guardé relaciéon
con el hallazgo de que no consideraron el control de calidad y la identificacién
de la marca vendida como aspectos importantes. Ademds, se notd una especial
atencién en liderar a partir de los costos y se evidenci6é una preocupacién por la
imagen que la empresa desea transmitir construyendo con ello una reputacién
que logre fidelizar a sus clientes.

Al analizar el ambiente externo y la incertidumbre que se puede generar
ante la falta de informacién adecuada en esta dimensidn, se pudo determinar que
los elementos relacionados con los proveedores de materias primas y de equipos
ademds del avance tecnoldgico son los que se consideraron de relevancia por el
efecto que pueden tener en las decisiones que puedan tomar.

Como dimensién final, las medidas de desempefio mostraron un crecimiento
en los beneficios después de impuestos y retorno sobre los activos, siendo esto
consistente con el andlisis previo de planificacién operacional, mostrando escasa
preocupacién por el nimero de empleados a tiempo completo que deba colocar en
su planillas y por ende con los aspectos de contratacién y capacitacién, siendo que
los indicadores con mayor puntuacién o relevancia fueron los beneficios después
de impuestos las medidas de mayor importancia para los empresarios.

Acciones de mejora para los contribuyentes

Dada la falta de planificacién formal que es motivada por el tiempo y costo
que pudiera significarles a las empresas se sugiere plantear reuniones de trabajo
paraprocurar implementar las primeras fases de un plan estratégico, involucrando
de manera progresiva al personal de la empresa en la identificacién y diagnéstico
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de los factores clave para el éxito de la empresa, incidiendo en la socializacién de
la misién, visién y valores que la empresa quiere imprimir.

En cuanto a Planificacién operacional se recomienda supervisar mas de cerca
el Inventario pues se hizo referencia que eran puntos débiles en las empresas dado
que su mayor preocupacién suele ser la Planificacién de ventas la que no llegard a
un buen desempefio si no se tiene el soporte de mantener un inventario adecuado
que permita cumplir con los compromisos de Ventas.

Respecto a las ticticas competitivas y Estrategias se sugiere establecer un
mayor contacto con las dreas encargadas del control de calidad del producto o
servicio ofrecido en tanto a pesar de considerar el servicio o atencién al cliente
como una orientacién de la mayor parte de las empresas no refirieron importante
el control de calidad. Asimismo, se recomienda en esta dimensidn fortalecer la
imagen de la empresa hacia la comunidad basando ello en una adecuada atencién
al cliente.

Por cuanto la informacién de proveedores y avances tecnoldgicos para la
empresa fueron los aspectos que generan mayor impacto en las decisiones que
deban tomar, se recomienda analizar la posibilidad alianzas estratégicas con los
proveedores y mantenerse informado de la tecnologia que puede utilizarse en su
empresa que le permita mejorar sus procesos.

Respecto alas medidas de desempefio, el hallazgo de la poca relevancia que se
le da alos aspectos de contratacién y capacitacién de su personal permite sugerir
enfatizar en la formacién y el perfil que se requiere en cada puesto de trabajo
toda vez que la motivacién causada en los colaboradores por la preocupacién e la
empresa en su capacitacién redundard en un mejor desempefio y por tanto en el
rendimiento de la empresa.
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