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Resumen

La efectividad de la planeacion estratégica en la toma de decisiones de la empresa

Amy’s Factory Jeans, periodo 2016-2018.

El presente caso de estudio tiene como proposito analizar la efectividad de la
planificacion estratégica en la toma decisiones de la empresa Amy’s Factory Jeans,
para lo cual, se realizo la revision bibliografica de bases teoricas,
conceptualizaciones y métodos referentes al tema. El enfoque de la investigacion es
mixto, en la parte cuantitativa se analizo los datos de los estados financieros, para ver
el grado de cumplimiento de las metas, y en la parte cualitativa se realizd una
entrevista a la propietaria para obtener informacion cualitativa sobre el proceso de la
toma de decisiones en la empresa. Para la medicién de la planificacion estratégica se
utilizé la herramienta Balanced scorecard, con el propésito de diagnosticar el grado
de cumplimiento y su relacion con la toma de decisiones. En los resultados obtenidos
del analisis, se identifican que el plan estratégico se cumpli6 de forma parcial, y una
de las razones es que no se realiza un seguimiento y control efectivo, también los
colaboradores no conocen con exactitud las actividades que deben realizar para
contribuir con la implementacién y ejecucion del plan, por tanto, para que una
planificacion estratégica sea efectiva en la toma de decisiones, es importante el
seguimiento y evaluacién, porque en caso de existir desviaciones, de debera tomar

las acciones correctivas a tiempo.

PALABRAS CLAVES: planificacion estratégica, efectividad, balanced
scorecard, indicadores, toma de decisiones.



Abstract

The effectiveness of strategic planning in the decision making of the company

Amy’s Factory Jeans, period 2016-2018.

This case study has the intention to analyze the effectiveness of strategic
planning in the decision making of the company Amy’s Factory Jeans, for this
reason, the literature review of theoretical bases, conceptualizations and methods on
the subject; were implemented. This research is consider mixed; the financial
statements data was analyzed in the quantitative part, and in the qualitative part was
used the personal interview technique to the owner, with the intention to know the
decision-making process in the company. The Balanced Scorecard tool was
implemented for the diagnosis about the fulfillment of strategic planning and its
connection with the decision-making. The results showed that the strategic planning
was partially done, this is because in the company does not exist a monitoring and
effectiveness control, another reason is, the employees do not know exactly the
actions to follow for the implementation and execution of the planning. In
conclusion: for an effectiveness strategic planning in the decision-making is
important, the monitoring and performance evaluations, in case of complications,

taking corrective actions on time is necessary.

KEY WORDS: strategic planning, effectiveness, balanced scorecard, indicators,
decision making.
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INTRODUCCION

Todas las empresas hoy en dia buscan ser mas eficientes, ya que compiten por
mercados, clientes, imagen, prestigio, debido a las tendencias en la sociedad. El
entorno tecnoldgico, econdmico y laboral; exige a los empresarios, centrar su
atencion en la forma de administrar sus actividades operativas, implementar
herramientas y estrategias creativas en el proceso administrativo, para que la toma

decisiones aseguren la supervivencia empresarial en un mundo globalizado.

En el Ecuador segun datos estadisticos, la evolucion del nimero de empresas
entre el periodo 2012-2017 se han incrementado en un 17%, registrando en el afio
2017; 884.236 empresas entre grandes, medianas, pequefias y micro empresas que
van en aumento, en efecto las Mipymes representan el 90% del sector empresarial
(INEC, 2018) por lo que son consideradas el motor de la sociedad, ya que busca la
satisfaccion de las necesidades del consumidor, generan plazas de empleo, y

contribuyen al desarrollo econémico del pais.

Segun informe de Ministerio de Industrias y Productividad — MIPRO para el
afio 2018 en Ecuador existen 1°322.537 entre micro, pequefia y mediana empresas,
las mismas que alcanzaron ventas por 44.080 millones de délares (Ministerio de
Industrias y Productividad , 2018); por este motivo el Estado junto con la
Corporacion Financiera Nacional- CFN y BAN Ecuador han implementado

programas de desarrollo, de financiamiento, con el objetivo de generar espacios de



mercado y aporten al crecimiento de las Mipymes para que estan sean competitivas y

sostenibles.

Los empresarios esperan que sus empresas crezcan, sin embargo, un estudio
realizado de Global Entrepreneurship menciona que el 90% de las Mipymes
fracasan antes de los 5 afios, uno de las causas que influyen en el fracaso es la
planificacion, normalmente falta un plan de negocios, no estan definidos los
objetivos a corto plazo, largo plazo, estrategias, metas, no cuentan con un analisis de

riesgos potenciales y prevencion de los mismos (GEM Ecuador, 2018).

No obstante, hay Mipymes que han conseguido crecer en los afios méas
complicados, pero no se mantienen en su mercado competitivo, debido a una
inadecuada administracion de los recursos para cumplir con las metas
organizacionales o resolver contingencias, por esta razon las empresas han
implementado procedimientos administrativos que les permitan prever el futuro para
aprovechar al maximo las oportunidades y sobre todo lo que ofrece la ventaja
competitiva, en efecto, la planificacion estratégica es esa herramienta fundamental
que servira para reducir la incertidumbre y minimizar los riesgos anticipandose a los

cambios de los mercados que son cada dia mas exigentes.

Uno de los principales retos del campo de la estrategia ha sido el desarrollo
de herramientas que permitan apoyar el proceso de toma de decisiones estratégicas,
disefio, analisis e implementacion de acciones requeridas por la gerencia de las
empresas, permitiendo asi facilitar no sélo la toma de decisiones (Pulgarin Molina &

Rivera R., 2012)


http://www.gemconsortium.org/country-profile/36

La investigacion del Economista Alfonso Troya en su libro “Planificacion
Estratégica en la empresa ecuatoriana”, menciona que el 95% de las empresas en el
Ecuador consideran a la planeacién estratégica como una herramienta gerencial. Sin
embargo, pese a reconocer su importancia, el 61% no lo realizan en sus
organizaciones (Cho, 2017), ademas Troya indica que las principales razones porque
no utilizan esta herramienta de gestion corresponden a caracteristicas de tamafio,
ubicacién geogréfica, la actitud del gerente, desconocimiento, y otros factores con

importante significado para no planificar.

La investigacion de la Universidad Andina Simon Bolivar, sobre las pymes
en el Ecuador, indica que existe un proceso de planificacion estratégica en las
pequefias y medianas empresas que se realiza de una manera menos formal, mediante
reuniones y consensos familiares, el cual, sin presentar mayor documentacion, dan

los lineamientos necesarios para proyectar su futuro (Araque, 2017)

Recientes investigaciones han demostrado que casi el 50% de las decisiones
empresariales fracasan. Luego, el disefio y la implementacion de las decisiones
estratégicas no es una tarea trivial, por el contrario, las posibilidades de fracaso en las
decisiones se pueden dar tanto en el disefio como en la propia implementacién de la

planificacion (Rodriguez Ponce & Pedraja Rejas, 2007)

El fracaso de algunas decisiones empresariales a pesar de tener una
planificacion estratégica, se debe a varios factores, por ejemplo, un analisis

situacional insuficiente en donde la misidn, vision y estrategias no estan enlazadas a



la razén de ser de la empresa, otro motivo, es la falta de participacion de las personas
que trabajan en la organizacion, no se involucran en el cumplimiento de los
objetivos, ademas la falta de monitoreo y sequimiento periodico del progreso de la

planeacion afecta los resultados deseados.

Segln Garcia (2017) establece que la planificacion estratégica es el proceso
sistematico que conlleva una serie de analisis que permite evaluar y tomar decisiones
para el mejoramiento de la empresa. Para ello se usan indicadores que permitan

medir y determinar si el cumplimiento del plan es efectivo en la toma de decisiones.

Motivo por el cual el presente caso de estudio tiene como finalidad el analisis
de la efectividad de la planeacidn estratégica en la toma de decisiones, de la empresa
Amy’s Factory Jeans en el periodo 2016-2018, la misma que tiene una trayectoria de
9 afios en el mercado ecuatoriano, dedicada a la fabricacion y distribucion de prendas

de vestir exclusivamente en tela jean.

Planteamiento del problema

A pesar de los afios que tiene la empresa Amy’s Factory Jeans, en el mercado
de la industria textil, sus actividades operativas no han evolucionado de manera
significativa como una empresa con vision al cumplimiento de los objetivos,

estrategias y metas.

Pues en el sector de la fabricacion de prendas de vestir en tela jean, cada dia

hay més competidores, lo que representa para la empresa Amy’s Factory jeans,



competir en el mercado, perder posicionamiento y por ende disminucion de las

ventas generando baja rentabilidad e incremento de los gastos.

Ademas, la débil cultura organizacional ha generado que el personal no se
involucre en el cumplimiento de la planificacion estratégica de la empresa debido a
la falta de comunicacion, simplemente los empleados hacen lo minimo para cumplir

con sus obligaciones, lo cual significa poca productividad.

Por otra parte, las empresas se enfrentan al desafio de tomar decisiones en
diferentes escenarios lo que exige conocimiento y un analisis rapido de causas y
consecuencias. En la empresa Amy’s Factory Jeans la mayoria de las decisiones se
han tomado de forma empirica, por impulso del momento y no se realiza un analisis
exhaustivo de los indicadores de gestion de la planificacion estratégica, generando

gastos operativos innecesarios, excesivo stock de inventarios y por ende pérdidas.

De acuerdo a los problemas identificados es importante realizar un analisis
detallado de las falencias encontradas y enfocadas en el plan estratégico, que permita
obtener un nivel adecuado de estabilidad, un crecimiento en el mercado competitivo

y la toma de decisiones acertada.

Por tanto, la pregunta del problema es la siguiente: (Como la efectividad de la

planeacion estratégica influye en la toma de decisiones?

Ademas, se plantea la formulacion de las siguientes preguntas:



1. ¢Cuales son las teorias que sustentan que una planeacion estratégica efectiva
servird a la toma de decisiones en la empresa Amy’s Factory Jeans?

2. ¢Cuéles son las metodologias para medir del cumplimiento de la planificacion
estratégica en la empresa?

3. ¢Cudl es el proceso para la toma de decisiones con relacion a la planificacion

estratégica?

Objetivos

Objetivo General

Analizar la efectividad de la planeacion estratégica en la toma de decisiones

de la empresa Amy’s Factory Jeans. Periodo 2016 -2018.

Objetivos Especificos

1. Definir el marco tedrico, relacionado a la planeacion estratégica y a la toma de
decisiones.

2. Evaluar el cumplimiento de la planificacion estratégica a través de la
metodologia del Balanced scorecard.

3. Identificar el proceso de la toma de decisiones en la empresa Amy’s Factory

Jeans.



Justificacién

Justificacién practica

La planificacion estratégica es sin duda una herramienta fundamental en la
gestion administrativa, permite prepararse para el futuro, dirigiendo las acciones
hacia las metas, es asi que la alta gerencia debe revisar, evaluar y controlar la

ejecucion de las estrategias para que asegure el éxito de la toma de decisiones.

Para la empresa Amy’s Factory Jeans sus decisiones no reflejan de manera
significativa el seguimiento y cumplimiento de los objetivos, estrategias, metas
establecidas en la planificacion, debido a que sus gastos operativos se han

incrementado Yy sus ventas han disminuido en el dltimo afio.

Por lo que, en el presente caso de estudio, la justificacion es practica debido a
que existe la necesidad de realizar un diagnostico del cumplimiento de la
planificacion estratégica de la empresa Amy’s Factory Jeans, que a partir de los
resultados obtenidos del andlisis se puede determinar las causas que provocan los
problemas y permitan identificar como estas afectan a la toma de decisiones en la

empresa Amy’s Factory Jeans.



Justificacién Tedrica

Desde el punto de vista tedrico, permitira mostrar como la planificacion
estratégica esta relacionada con la toma de decisiones, abordando las siguientes
teorias: de la administraciéon cientifica, teoria clasica, y el enfoque del cambio
estratégico, que resalta la importancia de una organizacién formal, por lo que los
gerentes deben cumplir con actividades de planificar, organizar dirigir y controlar;
motivo por el cual se utiliza la planificacion estratégica como herramienta para su

gestion.

Justificacién metodoldgica

El aporte metodoldgico resulta importante porque contribuye con otras
empresas pymes similares en el area textil. Se enfatizara en el analisis de que, la
planeacién por muy bien concebida que esté por la direccion, siempre habra
estrategias del negocio, que se trasforme en obsoletas debido a los cambios del
entorno, o puede ser mal interpretada por la parte operativa, entonces para que la
planificacion sea efectiva, se requiere del enfoque de tres variables: proceso,

medicidn, y sobre todo el control.



1. REVISION DE LA LITERATURA

1.1. Bases tedricas

Los elementos tedricos que sirven de marco de referencia en el analisis del caso
de estudio, para la efectividad de la planeacion estratégica en la toma de decisiones,

son las siguientes:

Administracion Cientifica

Los conflictos suscitados por la Revolucion Industrial afectaron la
administracion de los pequefios talleres que habian iniciado su transicién como
empresas, lo que dio paso a la Administracion Cientifica; un conjunto de principios
expuestos por el ingeniero mecanico Frederick Taylor, y sus seguidores: l0s esposos
Frank y Lillian Gilbreth. Esta teoria se enfoca en la racionalizacion del trabajo de los
obreros con énfasis en las tareas, para lo cual consider6 el método cientifico para

solucionar problemas de la administracion.

Procedimiento
cientifico que
reemplaza el método
empirico

Seleccion cientifica y
capacitacion a los
trabajadores

Colaboracion para que

el trabajo se ejecute de

acuerdo a los principios
establecidos

Division de trabajo y
responsabilidad entre la
gerencia y trabajadores

Figura 1 Principios de la Administracion Cientifica.
Segun Taylor. Adaptado de (Robbins & Coulter, 2018).
Elaboracion: propia.



La administracion no debe tratarse de forma empirica sino cientifica, y
aunque Taylor se centrd en las actividades operativas con la finalidad de alcanzar la
eficiencia, se destaca la idea de que el administrador analiza y establece el método
adecuado de trabajo, mientras que el trabajador lo ejecuta, en base a principios y

procesos estandarizados.

Teoria Clasica de la Administracién

Esta teoria desarrollada por Henri Fayol, se enfocé en la organizacion formal
de las empresas y concentrd su atencidn en las actividades de todos los gerentes, es
asi que se refiri6 a la planeacién, organizacion, direccion, coordinacién y control
como las funciones de un administrador. Estos elementos constituyen el proceso
administrativo, el cual es universal para todas las funciones y areas de las
organizaciones sin importar la actividad a la que se dedique, su tamafio, objetivos o

complejidad (Robbins & Coulter, 2018)

Fayol concibe la organizacion como una estructura, y al igual que la
Administracion Cientifica busca la eficiencia; de tal manera que Fayol plantea las
principales fases de la administracién: planificacion, organizacion, direccion, y
control e identificando a la organizacion como un todo, lo que lleva a que los
gerentes a la fase de la planificacion a plantearse objetivos, estrategias, metas para

competir en un mercado cambiante.
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Enfoque del cambio estratégico

Peter Drucker considerado como uno de los padres del management, plantea
esta teoria, la que se enfoca en encontrar una relacion entre la estrategia de la
organizacion, estructura y los sistemas de recursos humanos, asi como lograr un
ajuste entre ellos y su adecuacion al ambiente organizacional (Marin Quinteros,

2010).

Para Ducker es importante enfocarse en la formulacion de la estrategia
organizacional, para establecer las metas y los medios para alcanzarlas, aspectos

primordiales para el proceso de la planeacion.

1.2.  Planificacion estratégica

Generalidades

Segun la teoria clasica de Henri Fayol menciona que el proceso
administrativo de toda empresa implica diversas actividades que consta de 5 pasos:
planeacidn, organizacion, direccion, coordinacién y control, siendo la planificacion,
la primera etapa de la administracion, como el eje para enfrentarse al futuro de
manera eficaz; corrigiendo las debilidades, manteniendo las fortalezas, afrontando
amenazas y explotando las oportunidades de los entornos, al plantearse objetivos,

estrategias, metas, plan de accién, a corto y largo plazo.

PIanificaci6n> Organizaci6n> Direccion > Coordinaci6n> Control >

Figura 2 Etapas del proceso administracion, segun la teoria clasica de Henri Fayol
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De tal manera que los directivos pueden visualizar un mapa de dos
escenarios: las decisiones a tomar y las acciones a seguir para lograr el objetivo del

futuro.

La planificacion estratégica se ha venido aplicando desde tiempos remotos,
siendo su origen en el &mbito militar; grandes estrategas militares como Napoleon
Bonaparte y Alejandro Mango han demostrado que la planeacion méas que un proceso

es una forma de pensar - actuar para la conservacion y conquista de tierras.

En efecto, la planificacion estratégica ha ido evolucionando a medida que las
empresas ecuatorianas crecen y se diversifican en los diferentes mercados,
adaptandose a los cambios; para algunos autores surgen a partir de la década de los
60 como un sistema de la gerencia, que pensaban el qué, como, y cuando ejecutar las

tareas.

Como se puede observar, en cada época la planificacion estratégica
implementa estilos, principios y técnicas que dan respuesta a las condiciones
sociales, econdmicas, proyectandose al futuro, por lo que se considera una
herramienta primordial para la toma de decisiones en las empresas, motivo por lo

que, para Amys Factory Jeans es importante contar con un plan.
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Tabla 1
Evolucioén de la planificacion estratégica.

EVOLUCION DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

1960 1970 1980 1990

Proyecciones Estrategias La alta 1. Mercados mundiales
I/p. explicitas. gerencia 2. Alta importancia de los factores
Presupuestos a Divisiones. esta a cargo del entorno.
5 afios. Planeacion de la PE. 3. Uso de tecnologias informaticas.
Planes para el cambio. Elaboracion 4. Incremento del calculo de
operativos. Simulacién de Y puesta en riesgos.
Estrategias de alternativas. marchade 5. Altas velocidades en la
crecimiento y Aprobacién del la PE. renovacion del conocimiento.
la riesgo politico. Liderazgo 6. Ventaja competitiva
diversificacion. Proyeccién visible 7. Benchmarking
Proyeccion social. ejercido por 8. Holistica gerencial
tecnoldgica. Evolucién de la alta 9. Inteligencia emocional
Planeacion de impacto gerenciay  10. Mejora continua
fuerza laboral. ambiental. compromis  11. Cuadro de mando integral
Matriz de Andlisis de 0 de todos
producto- sensibilidad y los
mercado. riesgo. funcionario

S.

Inversiones

masivas en

nuevas

tecnoldgica

s. Filosofias

y objetivos

empresarial

es.

Base de

datos

internos y

externos.

Fuente: (David, Conceptos de Administracion Estratégica., 2003).
Elaboracion: propia.

Ademas, si toda la empresa conoce el enfoque y el proceso de Plan
estratégico, tendra un impacto positivo y conllevara a los siguientes beneficios:
e Identifica las causas de los problemas.
e Alinea la mision, vision, y objetivos de las empresas.
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e Toma de decisiones oportunas para corregir errores o desviaciones en
el logro de objetivos y metas.
e Permite elaborar planes, programas de trabajo para alcanzar los

objetivos deseados.

Por tanto, se puede definir como el arte y la ciencia de formular, implementar
y evaluar decisiones multifuncionales que le permitan a una organizacién lograr sus

objetivos (David, 2003)

En el sector textil, las empresas deben implementar estrategias y evaluar las
misma para asegurarse que estas permitan competir en un mercado cada vez mas

exigente, debido a la tecnologia y a las exigencias del consumidor.

Segun Solo6rzano Sol6rzano & Alafia Castillo (2015) citado por Chiavenato &
Sapiro (2010) “la planificacién estratégica se refiere al proceso continuo que crea
una vision de futuro con la finalidad de tomar decisiones en el presente que
conlleven al éxito del mafiana, organizando los recursos necesarios y evaluando los

resultados obtenidos frente a las expectativas generadas”

También se puede definir como una herramienta que permite a las
organizaciones prepararse para enfrentar las situaciones que se presentan en el
futuro, ayudando con ello a orientar sus esfuerzos hacia metas realistas de
desempefio, por lo cual es necesario conocer y aplicar los elementos que intervienen

en el proceso de planeacién (Garcia, 2015)

14



Por eso la mayoria de las mipymes, microempresa, asi como las grandes,
trabajan por un plan estratégico basado en un analisis situacional anticipandose a los
futuros cambios y estableciendo acciones para enfrentarse a esas realidades y que el

impacto sea lo menor posible.

Segln Serna, la planeacion estratégica es un proceso que facilita la toma de
decisiones de quienes obtienen, procesan y analizan la informacién, con el fin de
evaluar la situacion de la empresa en términos de competitividad y direccionamiento

(Serna , 2008)

Por tanto, se puede concluir que la planeacion estratégica, observa y escoge
las posibles alternativas para la consecucion de los objetivos, constituyéndose en la
base para la toma de decisiones, sin embargo, el hecho de contar con un plan no
garantiza el éxito de la empresa, sino el proceso mediante el cual se elaborar el
diagnostico, y se establecen las metas, no obstante, el seguimiento y control es
primordial, para tomar acciones correctivas cuando no se alcanza el resultado
esperado, en algunas situaciones requerira el replanteamiento de las estrategias;

dando énfasis a “qué logar ” y “qué hacer”.

Planeacion
estratégica

Figura 3 Planeacion estratégica como un sistema de gerencia.
Elaboracion: propia
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Etapas del proceso de planificacidn estratégica.

Segun Fred R. David (2003) el proceso de planeacion estratégica consta de tres

etapas principales que a la vez se subdividen en acciones que sistematizan y ordenan

el desemperfio de la empresa para lograr los resultados esperados.

Las etapas son las siguientes:

e Formulacion
e Implementacion

e FEvaluacion

Analisis
Interno

Implementacion

Adaptacion
Planes de accion

)

@@?@@

Evaluacion
y control

Figura 4 Proceso de la planificacion estratégica.

Fuente: Fred R. David, (2013).
Elaboracidn: propia.

B Mision
Vision
Analisis
Externo
k4
- Dbjeip:iv_os
Estrategicos

Formulacion

— Implementacion

_ Ewvaluacion

Por lo tanto, las etapas de formulacion, implantacién y evaluacion de las

estrategias deben llevarse a cabo en forma continua, no solo al final del periodo, este

proceso nunca termina; el motivo de monitorear periodicamente es fomentar la

comunicacion y retroalimentacion entre los integrantes de la empresa. Aungue cabe
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recalcar que la aplicacion de la planificacion estratégica es mas formal en empresas
grandes que tienen varias divisiones, productos, mercados, tecnologia, porque se
designa formalmente a responsables, autoridades, deberes, etc. mientras que en las

empresas pequefias es menos formal.

Por tanto, la planificacién no es de un solo miembro de la organizacion, sino
es colaborativo, se debe involucrar a todos los empleados de la empresa de tal

manera que se enfoquen al cumplimiento de los resultados deseados.

e Laformulacién

En esta etapa, la formulacion implica el desarrollo de la mision identificando
las oportunidades y amenazas, determinando las fuerzas y debilidades, se establece
los objetivos a largo plazo y por ultimo se genera estrategias alternativas que se han
de sequir (David, 2003). Existe tres tipos de estrategias que se formulan:

corporativas, de negocio y funcionales.
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Los modelos y herramientas utilizadas para la formulacién de las estrategias

son:

e Matriz de evaluacion de los factores externos. (EFE)
e Matriz del perfil competitivo. De los Insumos
e Matriz de evaluacion de los factores internos. (EFI)

e Matriz DAFO )
e Matriz de posicion estratégica BCG

e FEvaluacion de la accion PEYEA " De la adecuacién

e Matriz Interna — Externa

e Matriz de la gran estrategia.

e Otros modelos — matriz BCG

Figura 5 Etapas del proceso de la planificacion estratégica.
Elaboracion: propia

Es importante aplicarlas de manera correcta para lograr el éxito, segin los
objetivos que tiene la empresa, se elegira las estrategias. En Amys Factory Jeans se

puede constatar que las estrategias estan alineadas con los objetivos planteados.

e Laimplementacion

En la implementacion se establece los objetivos, politicas y la asignacion de
recursos, entonces una vez formuladas las estrategias estas deben ser puestas en
marcha de manera adecuada, caso contrario se vera afectado el desempefio de la
misma, lo que implica desarrollar una cultura organizacional que apoye los esfuerzos

de todas las areas, presupuestos, desarrollo y utilizacion de los sistemas de
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informacion y sobre todo vincular la remuneracion de los empleados al desempefio

organizacional (David, 2003) p. 211

Se puede resaltar que en la implementacion es importante, que las estrategias
estén consideradas en el presupuesto y asignados los recursos necesarios para

llevarlos a ejecucion.

Segun el autor Sainz de Vicufia Ancin (2012) y datos de la revista Fortune
“menos del 10% de las estrategias eficazmente formuladas son ejecutadas con
eficacia”, por tanto, el proceso de planificacion estratégica se divide en dos partes
importantes: formular las estrategias correctamente en base a un analisis situacional
exhaustivo bien estructurado y en segundo que estas estrategias sean ejecutadas con

eficacia.

Para el éxito de la implementacion es fundamental el analisis y que los
empleados involucrados se responsabilicen a una ejecucion eficaz, sin embargo, en
Amys Factory Jean, no hay tal compromiso por parte de los colaboradores ya que en

la formulacion lo se los hizo participes.

1.3. Laevaluaciony control

Segln Fred R. David (2003) los directivos necesitan conocer si las estrategias
estan funcionando bien; la evaluacion es el medio principal para obtener esta
informacion, debido al cambio constante de los factores externos e internos, estas estan

sujetas a modificaciones futuras. (p. 285).
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En esta etapa se evalUan los resultados, se revisa cuan efectivas han sido las
estrategias para lograr los objetivos, mide el desempefio y se toman las acciones
correctivas; por tal motivo para que un plan estratégico se ponga en practica y resulte
con efectividad, se debe medir el impacto del grado de cumplimiento y detectar las
desviaciones, con el prop6sito de corregir para asegurar la consecucion del mismo

(Sainz de Vicufia Ancin, 2012)

Las estrategias implementadas en la empresa deben ser monitoreas
constantemente ya que debido a las exigencias de los mercados pueden volverse
obsoletas, por lo que si no se realiza una evaluacion y control periodico estas afectan

la toma de decisiones.

Para los directivos encargados de la ejecucion del plan estratégica es
importante recordar lo siguiente: Lo que no se puede definir no se puede medir, sin
medicion no hay control y sin control tarde o temprano habra problemas

(Castellanos, 2015)

Existen herramientas de control que disponen de lineamientos e indicadores
que, a través de ellos, se puede saber si la empresa estd cumpliendo las metas

previstas en la estrategia, y son las siguientes:

e Ladireccién por objetivos (DPO)

Segun la metodologia DPO implica la identificacion clara de los objetivos

globales que pertenecen a la empresa, una division, o unidad de negocio; y los
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parciales que son de los departamentales de una area y seccion, asi como de sus

colaboradores.

El control del rendimiento y de la productividad, en comparacion con los
objetivos, implica medir los resultados obtenidos, comparar con los objetivos fijados,
analizar las desviaciones, y adoptar las correspondientes medidas correctoras (Sainz

de Vicufia Ancin, 2012).

e Ladireccion por politicas (DPP)

Esta herramienta es mucho mas reciente que la DPO y se establece de la
mano de la filosofia de la calidad total. Por ello a diferencia de la anterior esta se
basa en el control de los procesos en el lugar del control de los resultados, asi como
en el andlisis de las causas que provocan dichos resultados para actuar sobre los
factores mas determinantes de los mismos por ejemplo la Ley Pareto (Sainz de

Vicufia Ancin, 2012).

No obstante, la herramienta que mide el desempefio de las distintas

actividades de una empresa como un todo es el:
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1.3.1. Balanced Scorecard (BSC)

El balanced scorecard o conocido también como cuadro de mando integral es
una herramienta de gestion, creada en el afio 1992 en la Universidad de Harvard por
los profesores Robert Kaplan y David Norton, la principal caracteristica es que
involucra elementos financieros y no financieros en la evaluacion de la gestion de la
empresa, logrando un enlace entre la vision, mision, y las estrategias estableciendo la
relacion causa efecto a través del mapa estratégico en cuatro perspectivas: financiera,
clientes, procesos internos y aprendizaje —crecimiento; las misma que se cuantifican
mediante indicadores y medidas de desempefio, de tal manera que facilita
informacidn oportuna y fiable a la hora de tomar decisiones, garantizando el alcance

de los objetivos a largo plazo.

Kaplan y Norton disefian el Balanced Scorecard como un instrumento para
medir resultados, partiendo de la base del establecimiento de indicadores financieros
y no financieros derivados de la visién, misidn y estrategia de la empresa, por lo que
se convierte en una herramienta para gestionar la estrategia (Kaplan & Norton,

2019).
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Tabla 2

Perspectivas del cuadro de mando integral

Perspectivas del Balanced Scorecard

Perspectiva Econdémico - ¢Qué recursos financieros son necesarios? ¢origen?
financiera
Perspectiva de clientes ¢Qué propuesta de valor se traslada a los clientes para
lograrlo?

Perspectiva de Procesos ¢QUuEé procesos permiten generar esta propuesta de valor?
Internos
Perspectiva de aprendizaje/ ¢Qué infraestructura (personas, sistemas,

crecimiento procedimientos) soporta dichos procesos?

Fuente: (Kaplan & Norton, 2019).
Elaboracion: propia

Por lo tanto, se puede mencionar que el BSC permite controlar, mediante
indicadores el cumplimiento de objetivos y estrategias y tomar decisiones con

respecto a los resultados obtenidos.

Ademas, el éxito de esta herramienta es la participacién de los colaboradores
de la empresa en todos los niveles y areas, al cumplimiento de los objetivos, a méas de
mejorar la comunicacion se evallan las estrategias de accion, y se realizan los
correctivos para alcanzar la visién, por otra parte, mejora la comunicacién

organizacional, la capacidad de analisis y toma de decisiones.
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e Indicadores

Los indicadores de gestion o [lamados también KPI, sirven para medir el
grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos de una organizacién; para
identificar estos es necesario definir la perspectiva en la que se enmarca, el objetivo

que mide, el tiempo de revision, y la persona responsable.

Por tanto, estos deben elaborarse de forma clara y concisa, de tal manera que
exista una coherencia entre los diferentes tipos de indicadores, deben ser revisados
periddicamente, y sobre todo se debe considerar el entorno interno y externo de la

organizacion.

Segun Espinosa Consultores, los indicadores son:

Indicadores financieros: rentabilidad econémica, beneficio neto, deuda a corto
plazo, deuda a largo plazo, deuda total, capital circulante, beneficio por empleado,

dividendo por accion (Espinosa, 2019)

Indicadores de clientes: nUmero de reclamaciones, nimero de visitas a clientes,
cuota de mercado, ventas por cliente, cuota de fidelidad, cuota de satisfaccion,

clientes perdidos, beneficio por clientes (Espinosa, 2019)

Indicadores de procesos internos: cumplimiento de auditorias, evaluacion
desperdicios, tiempos muertos, indices de mantenimiento, coste de transporte,
produccion neta, nimero de suministradores, tiempo de ciclo de proceso (Espinosa,
2019)
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Indicadores de innovacién-aprendizaje: indices calidad de formacion, coste de la

formacidn, satisfaccion de los empleados, indice de incentivos, tasa de abandonos,

indices de comunicacién (Espinosa, 2019)

Por esta razén los indicadores deben informar, controlar, evaluar y ayudar a

toma de decisiones; sin embargo, es importante que los KPI sea la consecucion de

una correcta planificacion estratégica, no servird de nada medir resultados de las

acciones mal planteadas desde el inicio, y dificilmente se podran tomar buenas

decisiones.

1.4. La efectividad

Producto Satisfaccion del cliente

Recursos

Procesos

Figura 6 La efectividad.
Elaboracién: propia.

La efectividad de un plan estratégico es el resultado del logro de la eficacia y

la eficiencia en el proceso de la estrategia, de tal manera mejora la productividad de

la empresa.
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Eficacia: la habilidad para hacer las cosas correctamente para lograr los
objetivos a largo plazo, comprende la sumatoria de productividad, eficiencia, calidad

del producto y el grado de satisfaccién del cliente.

Eficiencia: habilidad de hacer correctamente, la utilizacion 6ptima de los
recursos, reduccion de costos y tiempo, en relacién a la cantidad, calidad, costos,
precio y beneficio del proceso de produccién. Es un concepto a fina la

Productividad.

Estrategia: Un esquema bésico y practico de la organizacién para adaptarse a
los eventos del entorno o para anticiparlos, generando una ventaja competitiva que le

permita permanecer exitosamente en el mercado.

Perspectivas: son lineas de desarrollo en la estructura del Cuadro de Mando
Integral que permite comunicar la mision y la estrategia de la empresa, informando a
los empleados de las areas en las cuales se deben encaminar a los esfuerzos para

obtener el éxito actual y futuro.

1.5. Toma de decisiones

La esencia de la planificacion es la toma de decisiones, para los empresarios es
una labor central, la seleccion efectiva entre varias alternativas, que se va a hacer,
quién lo va a hacer, cuando, donde e incluso el cémo, es un aspecto fundamental a la

hora de decidir.
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Para Weihrich, Cannice y Koontz (2017) explican que la toma de decisiones es el
nucleo de la planeacién y se define como la seleccién de un curso de accidn entre
varias alternativas, no puede decirse que exista un plan a menos que se haya tomado

una decision.

Se considera que la planeacion de una empresa, influye en la toma de decisiones
ya que la gerencia en base a la informacion obtenida del plan, toman de decisiones o

buscan la solucion a un problema.

La toma de decisiones determina la circunstancia que puede ser percibida por una
persona como un problema y por otra como una situacién normal o hasta favorable.
Por lo general el administrador pasa la mayor parte del tiempo resolviendo

problemas y tomando decisiones (Alles, 2013, pag. 79)

Las toma de decisiones, se concentra en la parte administrativa o la alta gerencia,

sin embargo tambien esta ralacionada con los mandos medios, en el presente caso de

estudio esta enfocada en la gerencia de Amys Factoryu Jeans.

Tipos de decisiones

No todas las decisiones tienen el mismo nivel de importancia o consecuencia,

motivo por lo que se describe tres clasificaciones segun el:
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e Estratégicas
e Tacticas
e Operativas

Nivel Jerarquico
(donde se toma la decision)

El método e Programadas
(para la toma de decisiones) e No programadas

e Estructuradas
e Semiestructuradas
e No estructuradas

Clasificacion
Sintética

Figura 7 Clasificacion de los tipos de decisiones.
Elaboracion: propia.

En el primer nivel se identifican tres tipos de decisiones que dependen de la

posicion jerarquica:

Decisiones estratégicas: Son decisiones importantes porque involucra a toda
la empresa y son tomadas por los mas altos ejecutivos; son estructuradas y
proyectadas a cumplir con los objetivos estratégicos, atadas al desarrollo de la mision
y la vision enfocadas en factores externos que afectan el crecimiento (Castillo,

Rodriguez, & Osma, 2017)

Decisiones tacticas: son generadas por los ejecutivos intermedios y
desarrolladas en las principales &reas de la empresa, que cumplirdn con metas en
lapsos de cortos de tiempo, en caso de ser decisiones equivocadas no afectaran a la

organizacion a menos que sean recurrentes (Castillo, Rodriguez, & Osma, 2017)
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Decisiones operativas: Son tomadas por los directivos inferiores como los
supervisores y ejecutadas por los niveles méas bajos de la empresa, estan relacionadas
con la asignacién de actividades funcionales y rutinarias, los riesgos son minimos

dentro de la empresa (Castillo, Rodriguez, & Osma, 2017).

Etas decisiones son tomadas en la empresa Amys Factory Jeans por los
encargados de las areas de compra, produccidn, distribucion y el area de disefio, pero

deben ser autorizadas por la gerente.

La clasificacién por métodos se realiza dependiendo de la alternativa a elegir:

Decisiones programadas: se define un procedimiento o un criterio de estas

decisiones de tal manera que no se vuelvan a repetir, haciendo frente al problema.

Decisiones no programadas: son decisiones nuevas no estructuradas para
tratar sucesos inesperados, para su solucion se emplea la intuicion, creatividad o

criterio personal del decisor.

Finalmente, la clasificacion sintética esta basada en los dos niveles de tipos
de decisiones anteriores: nivel jerarquico, y por método distinguiendo entre

decisiones estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas:

Decisiones estructuradas (decisiones programadas): son estructuradas y se
usan meétodos matematicos y reglas de decision en todas las fases de inteligencia,
disefio y eleccion.
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Decisiones semiestructuradas: una vez identificado el problema, es posible

el uso de modelos matematicos, de algoritmos o de reglas de decision.

Decisiones no estructuradas (no programadas): No se pueden utilizar

métodos matematicos o reglas de ningin tipo, porque ninguna de las fases es

estructurada.

Proceso de toma de decisiones

8.

Estar alerta a indicadores y sintomas

Identificar y analizar el problema u oportunidad.
Recolectar informacién relevante

Desarrollar alternativas

Evaluar cada alternativa

Seleccionar la mejor alternativa

Implantar la decision

Evaluar y dar seguimiento

La toma de decisiones en la empresa ante diferentes situaciones de incertidumbre

y riesgos, responde a diferentes criterios, enfoques, caracteristicas, asi como el ciclo

de informacion- decision —accion: para lograr el manejo de la informacion y

monitoreo del desempefio de la estrategia. (Figura 8)
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Informacion

Figura 8 Ciclo de Informacion — Decision — Accion.
Elaboracion: propia

En la toma de cualquier decision se necesita informacion util al principio y al
final de la accion, la misma que genera nueva informacion con la que se
retroalimenta el proceso y se vuelve a generar el ciclo de tomar nuevas decisiones, de

este modo se facilita la conversién de la informacion en accién.

La empresa Amy’s Factory Jeans en una empresa pymes, y la toma de decisiones
es realizada por la propietaria, ademas es quien ejerce el control en toda la empresa,
a pesar que la empresa esta en el marcado por 9 afios, no se evidencia el crecimiento

y rentabilidad en comparacién con otras empresas del mercado textil.
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2. METODO DE INVESTIGACION

2.1. Enfoque de la investigacion

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2016), menciona que es la
integracion sistematica de los métodos cuantitativos y cualitativos en un solo estudio

con el fin de obtener una informacion mas completa del fendmeno de estudio.

El enfoque de la presente investigacion se caracteriz6 por ser mixto, debido a
que permitira determinar si la efectividad de la planificacion estratégica influye en la
toma de decisiones, a través de métodos matematicos aplicados a los estados
financieros para conocer el cumplimiento del plan. La entrevista a la propietaria y
desarrollo del focus group a los colaboradores es de gran importancia para recolectar
informacidn cualitativa del proceso de la toma de decisiones de la empresa, ademas
de conocer el compromiso de los colaboradores con la implementacion y ejecucién

de la planificacién.

2.2.  Alcance de la investigacion

Descriptiva. - Segun el autor Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, &
Baptista Lucio (2010) el tipo de investigacion descriptiva busca especificar
propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fendmeno que se

analiza (pag. 80)
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El alcance de la investigacion es de tipo descriptiva, porque se describe los
hechos, sucesos, datos de la situacion actual del problema, con el propdsito de
disponer de informacion méas amplia para el anlisis, con esa informacién recaudada,
se conoce Yy se determina las diferentes caracteristicas de como influye la efectividad

de la planeacion estratégica en la toma de decisiones.

Exploratoria. - segin Fernandez, Hernandez y Baptista (2016) La
investigacion exploratoria, se efecta normalmente cuando el objetivo a examinar un
tema o problema de investigacion poco estudiado. Entonces a través de la entrevista
y focus group se pretende analizar el presente caso de estudio sobre como la
efectividad de la planeacion estratégica influye en la toma de decisiones con el

propdsito de identificar las causas del efecto de la problematica actual de la empresa.

Explicativa. - la investigacion explicativa se encarga de buscar el porque de
los problemas mediante el establecimiento de las relaciones de causas y efectos, por
tanto, se identificara las causas por el cual una planificacion estratégica no aporta a la

toma de decisiones.

2.3. Método de investigacion

Disefio no experimental

Se aplicara un disefio no experimental de tipo transversal con muestreo no
probabilistico por conveniencia o dirigido, ya que se va a entrevistar a la propietaria
de la empresa con el objetivo de conocer el proceso de la toma de decisiones y su
relacion con la planificacion estratégica, ademas se desarrollard un focus group a los

33



colaboradores de las &reas de compras, produccion , disefio y distribucién con el
proposito de identificar el grado de compromiso en la implementacion y ejecucion

del plan.

Analitico sintético

Método analitico comienza con el todo de un fenémeno y lo revisa parte por
parte (descomposicién o separacion del todo), comprendiendo su funcionamiento y
su relacion intrinseca, complementandose con la parte sintética define la relacion
tienen entre si y de qué manera afectan la realizacion del fenémeno en cuestion, asi,
hasta completar nuevamente el todo, por ende, establece las causas a los efectos y de

los principios a las conclusiones (Eliseo , 2009)

Por lo tanto, se analizard la planificacion de la empresa en los periodos
comprendidos 2016-2018 y su relacion con la toma de decisiones, identificando las

causas Yy efectos de la problematica objeto de estudio.

2.4.  Instrumentos y técnicas de recoleccion de datos

En la investigacion se usara instrumentos y técnicas de recoleccion de datos a
través de la gerencia de la empresa Amy’s Factory Jean, que se describen a

continuacion:

2.4.1. Entrevista.

La entrevista sera personal de tipo semi-estructurada con preguntas abiertas,
que se realizara a la propietaria de la empresa Amy’s Factory Jeans, Sra. Gabriela

Parra, de tal manera que permitird obtener informacidn espontanea sobre el proceso
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de la toma de decisiones en la empresa, y como la planificacion ha contribuido con

dicho proceso.

2.4.2. Focus Group

Por otra parte, la técnica de focus group se centra en los encargados en las
areas de compra, produccién, disefio y distribucidn, que permiten obtener
informacion sobre el grado de compromiso con la ejecucion y cumplimiento del plan

estratégico de la empresa.

Es una técnica de investigacion cualitativa, consiste en una entrevista grupal,
con un interés comun, se realiza a varias personas por un equipo de investigadores
que hace preguntas y observa las reacciones de los participantes (Pimienta Prieto, De

la orde Hoz, & Estrada Coronado, 2018).

2.4.3. Revisién documental

Segun Bernal (2016) menciona que el andlisis documental es el proceso de
indagacion mediante la revision de diversos documentos de fuentes de informacion
de un determinado objeto de investigacion como historias de vida, diarios, archivos

institucionales o personales.

Por tanto, se procedera a la revision detallada de plan estratégico de la empresa

Amy’s Factory Jeans, periodo 2016-2018 en funcion del cumplimiento de las metas
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establecidas y en correlacién con los estados financieros, a fin de extraer la

informacion para determinar los resultados en funcion al objeto de estudio.

2.5.  Seleccién de la muestra

Poblacion

Se considera una muestra no probabilistica, puesto que se evalla a toda la
poblacion de Amy’s Factory Jeans, que consiste en cuatro jefes de area: compras,
produccion, disefio y distribucion; y en la direccion la propietaria de la empresa Sra.

Gabriela Parra.

Tabla 3

Descripcién de la muestra no probabilistica

N° Cargo Nombres
1 Gerente General Sra. Gabriela Parra
2 Jefe de compras Ing. Lorena Bermeo
3 Jefe de produccion Srta. Maria Mora
4 Jefe de Distribucion Srta. Karina Leon
5 Disefiador Sr. Alejandro Quezada

Fuente: Empresa Amy’s Factory Jean.
Elaboracion propia

2.6. Metodologia de medicion.

En el presente caso de estudio se utilizara la metodologia del Balanced

Scorecard (BSC), para determinar la efectividad de la planificacion estratégica en la
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toma de decisiones desde cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos
y Aprendizaje Organizacional, de tal manera que la informacién obtenida ayudara a
monitorear este proceso, permitiendo tomar acciones preventivas e inmediatas antes

de que los problemas escalen a niveles muy costosos e irreversibles.

3. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Amy’s Factory Jeans es una empresa creada en el afio 2009; domiciliada en la
ciudad de Cuenca Ciudadela Capulispamba calle Inglaterra S/N y Portugal, ofrece
prendas disefiadas y fabricadas exclusivamente en tela jean para hombres y mujeres
de todas las edades con precios que oscilan entre $15 y $30. Los clientes pueden
adquirir el producto mediante los puntos de ventas en Cuenca y Guayaquil, y
distribucion en Quito, Esmeraldas, también a través de catalogos fisicos y digitales,

estos ultimos publicados en las redes sociales y pagina web. (ANEXO 1)

El documento revisado de la planificacion estratégica del periodo 2016-2018;
se declara la misidn, visidn, objetivos, planes, y que estas, estén alineadas a la
estrategia del negocio que es calidad — precio. Cabe sefialar, que en el plan se
encontrd estrategias no ejecutadas debido a que no se consideré en el presupuesto
anual de la empresa, y otras que estan en espera hasta que haya liquidez, mientras
que en los estados financieros se reflejan gastos que aducen ser por la ejecucion del
PE, perjudicando la toma de decisiones porgue la informacion proporcionada no es
completa. También se visualiz6 que, en el plan, no estan incluidos los responsables

que contribuiran con la implementacion, seguimiento y control.
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Ser reconocidos como empresa innovadora en la industria de prendas de

vestir en tela Jean con cobertura nacional, generando rentabilidad sustentable.

Resultados de la planificacion estratégica

3.1. Medicién Balanced Scorecard

Para determinar el grado de consecucion del plan, es necesario medir los
objetivos planteados en el periodo comprendido en el 2016-2018, en la siguiente
tabla 4, se presenta los resultados del cumplimiento evaluados mediante la
metodologia del BSC, desde sus cuatro perspectivas, herramienta que permitio
identificar los principales indicadores, responsables, metas declaradas y si, estas

estan alineadas con la mision y vison de la organizacion.
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Tabla 4

Resultados del BSC en cuatro perspectivas

PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO INDICADOR META 2016 | 2017 | 2018 XS’S;I RangosTiEIElew
Aumentar las
ventas netas
Aumentar las en un 20 %
ventas % de ventas hasta el 4% 4% 5% 14% 10%<I1<20%
segundo
semestre del
2018.
OBJETIVO INDICADOR META 2016 | 2017 | 2018 XS’S;I Rengosluelalen:
Reducir los
costos de
Reducir los ) produccién en
costos Indice de costos | un 15% parael | 6.4% | 4.0% | 3.4% | 13.82% | 15% | 10%<I<15% | 10%
segundo
semestre
2018.
PERSPECTIVA CLIENTE
OBJETIVO INDICADOR META 2016 | 2017 | 2018 Xft'l:’;l REMRES GG
Afianzar la -
fidelidad de los indice de
. ; satisfaccion del 0% | 0% | 0% 80% | 20%<I1<99% | 20%
clientes hacia la cliente 80% de los
empresa. clientes
satisfechos
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
OBJETIVO INDICADOR META 2016 | 2017 | 2018 X;'l?;l Rangesicelileud
Desarrollar o 10 productos
% de ventas por
nuevos productos nuevos nuevos 23% | 17% | 20% |  60% 10%<1<99%
en lineas disefiados
P productos
econdmicas anualmente.
PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
OBJETIVO INDICADOR META 2016 | 2017 | 2018 X;’Sgl RangestielEled
Contar con 100% del
personal personal
0,
altamente % de personal | o Citado al | 17% | 33% | 17% | 67% 31%<1<99%
calificado en el capacitado. - ~
final del afio
desarrollo de
2018
productos.

Fuente: datos de la empresa Amy’s Factory Jeans.
Elaboracion: Propia.
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Perspectiva Financiera

Para los empresarios es prioridad conocer la salud financiera y rentabilidad de
la empresa. Por tanto, para el andlisis e interpretacion de los indicadores financieros

se requiere de los estados financieros 2016-2018. (ANEXO 2)

El objetivo de aumentar las ventas en un 20% al final del afio 2018: el
resultado obtenido es del 14%; encontrandose en un rango de alerta de precaucion ya
que no se cumplio en el tiempo estimado, sin embargo, se visualiza que las ventas

estan creciendo a partir del 2018 paulatinamente.

Por otra parte, el objetivo de disminuir en un 15% los costos de produccion
el resultado es del 13.80%; no llega a la meta del 15%, en efecto, se visualiza que de
un afio a otro se reducen los costos, debido al control implementado con el
desperdicio y con las fallas de las prendas al final del proceso productivo, sin
embargo, no se debe descuidar el manejo de los recursos. Para completar el analisis
en esta perspectiva financiera y obtener conclusiones concretas, se adicionan los

siguientes indicadores que se describen en la tabla 5:

Tabla s

Indicadores financieros

INDICADOR FORMULA 2016 2017 2018
MARGEN NETODE  UTILIDAD NETA 96,388.04 97,855.04 34%  102,350.04
UTILIDAD = 35(y 35(y
VENTAS NETAS 272,000.04 ”  284,000.04 296,000.04 ?
MARGEN BRUTO DE UTILIDAD 103,640.04 104,840.04 37%  109,640.04
UTILIDAD SOBRE BRUTAEN
VENTAS = VENTAS 38% 37%
VENTASNETAS  272,000.04 284,000.04 296,000.04

Fuente: Datos de los estados financieros de Amy’s Factory Jeans de los periodos 2016-2018.
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Margen bruto

Es el beneficio directo que obtiene Amy’s Factory Jeans por la produccion de
sus productos, es necesario recalcar que el resultado es positivo en vista que las
ventas han crecido, el margen bruto del 37% en el 2018 en relacion al 2016 del 38%
se evidencia el uso eficiente de los recursos de los costos de produccién, sin embargo
para empresa actualmente siguen obteniendo problemas por los desperdicios en la
produccion por lo que se requiere prestar atencion a ese objetivo para el siguiente

periodo de la PE.

Margen neto de utilidad

La empresa tiene un retorno sobre las ventas para los periodos 2016-2018
entre 0.34 y 0.35 centavos de utilidad por cada dolar vendido, comparando con la
utilidad bruta que llega a 38%, se puede entender que la gestion de gastos de

comercializacion, administracion y financieros son eficientes.

Perspectiva cliente

Respecto a la meta del 80% de satisfaccion de los clientes, se evidencia que el
rango es peligro, debido a que no se realiz6 la iniciativa de las encuestas, ni se hizo
un seguimiento interno, para medir el grado de satisfaccién, y aceptacion de los
productos, siendo este indicador importante porque proporciona informacion para la

toma de decisiones.
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Perspectiva de procesos internos

La empresa, desarrolla nuevos modelos en la linea econémica, y como meta
es producir 10 modelos por afio, segun los resultados obtenidos, no alcanza el
cumplimiento de esta en su totalidad, pues se han producido en los tres afios 18
modelos nuevos que representan el 60%; pudiendo ser el motivo por el cual no se
alcanzo la meta de ventas del 20%; en esto la empresa debe hacer un redisefio de sus
procesos de manera integral para ganar productividad sin perder la calidad por la que

se caracteriza.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Para el cumplimiento de las metas organizacionales se requiere que el
recurso humano esté capacitado para que pueda contribuir con el desarrollo de las
actividades de forma eficiente, se ha verificado que la empresa cuenta con un plan
anual de capacitaciones en diferentes tematicas, sin embargo, no se presupuestado el
costo, razén que el indicador evalta con el 67% de colaboradores han recibido dicha

capacitacion, mientras que el 33% sera capacitado a medida que haya los recursos.

Es primordial realizar un seguimiento y control periddico del cumplimiento
de los objetivos estratégicos, asi como también de las actividades designadas en el
plan estratégico, y no esperar al final para evaluar si esta fue efectiva, ya que las

estrategias pueden ser reformuladas de acuerdo a las necesidades de la empresa.
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Por otra parte, en la empresa hay estrategias de la perspectiva cliente, que no
han sido ejecutadas efectivamente, debido a que no estan alineadas, ni consideradas
en el presupuesto anual de la empresa, otro elemento que afecta al plan es que no se
ha socializado con los colaboradores, tampoco se ha asignado responsables para la
ejecucion y seguimiento, como consecuencia la gerencia carece de informacion

confiable, oportuna para tomar decisiones en el momento preciso.

CUMPLIMIENTO DEL PE 2016-2018

AUMENTAR LAS

VENTAS
PERS@NA; 29%
REDUCIR COSTOS
CALIFICADONG79% ’
13 8%% =@ REAL
-
., o= META
60% >
NUEVOS [t a0 CLIENTES
PRODUGTQS SATISFECHOS
(]

Figura 9 Grafico del cumplimiento de la PE 2016-2018.
Con base a los resultados obtenidos en el cuadro de mando integral.
Elaboracién: propia.

En la empresa Amy’s Factory Jeans se ha procedido a evaluar el
cumplimiento de los objetivos al final de los tres periodos, como se ve en la figura 9
el cumplimiento de los objetivos no es eficiente, los datos reales estan alejados de las
metas establecidas, la gestion administrativa no se guia por la planificacion, y la
causa es que no se realizé el correcto seguimiento y control, a méas de que las

decisiones tomadas fueron sin analizar los indicadores, generando mas costos.
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Resultados de la entrevista

3.2.  Andlisis de la entrevista

La entrevista realizada a la propietaria de la empresa Amy’s Factory Jeans,
Sra. Gabriela Parra, quien tiene un cargo gerencial y esta estrechamente relacionada
con todas las actividades de la empresa, manifiesta que un asesor le vendio la idea de
contar con una planificacion estratégica, la misma que fue desarrollada, sin embargo,
menciona que no se involucro al personal para el levantamiento de informacién y la

formulacién de estrategias.

Sostiene que cuando se presentd el plan se comunicé al personal, pero no se
designo responsables, tampoco se considerd recursos econémicos en el presupuesto
anual para su ejecucion de las iniciativas, no obstante, considera que el plan
estratégico le ha proporcionado informacion para tomar ciertas decisiones, aunque
reconoce que en algunas ocasiones estas se han tomado en base a situaciones
imprevistas, empiricas y sin previo analisis, las mismas que no han solucionado los
problemas, y considera que la forma en que se toman las decisiones es por la
competencia agresiva en relacion al precio y la copia de disefios en el mercado
informal del sector textil, lo que genera disminucion en las ventas, ya que el poder
adquisitivo de los consumidores no es mismo, por lo tienden a comprar donde les
ofrecen precio bajos y no consideran la calidad, siendo esta la causa de las pérdidas y

costos elevados que afecta la situacion actual a la empresa (ANEXO 3)
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Resultados del focus group

3.3.  Analisis focus group

Para el desarrollo del focus group se ha considerado a los cuatro jefes de las
areas de compras, produccion, disefio y distribucion, que tienen un interés comun, de
alcanzar las metas propuesta en funcién a la estrategia del negocio. Sostienen que
conocen de la mision, vision, valores, sin embargo, no comprenden como llevar a
cabo la Planeacion estratégica del papel a la parte operativa, en efecto su
contribucion a la ejecucion del plan ha sido minimo, manifiestan que no tienen una
retroalimentacion de un lider encargado del PE, por otra parte, en el seguimiento y
control no se utilizada ninguna metodologia de evaluacién, simplemente se verifica
los datos en los estados financieros e informes internos. No obstante, con la
informacion proporcionada consideran que ha sido de utilidad para la toma de
decisiones, pero reconocen la importancia de estar vinculados al proceso desde el
inicio de la planificacion para el éxito de la ejecucidon e incluso su desempefio seria

eficiente y eficaz. (ANEXO 4)

Figura 10 focus group en la empresa Amys Factory Jeans.
Elaboracion: propia
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3.4. Proceso de la toma de decisiones en la empresa.

La toma de decisiones es importante, porque segun las acciones que se
emprendan, se podra llevar al éxito o al fracaso de la empresa. En la entrevista
realizada a la gerente de Amys Factory Jeans, se identificd que hay dos tipos de
decisiones: las programadas y no programadas, sin embargo, no existe un proceso
sistematico a traves del cual se seleccione una alternativa entre varias para solucionar

un problema.

Debido a que las decisiones programadas se toman en base a la experiencia y
al buen juicio de la gerente, como son problemas que se presentan con frecuencia 'y
son repetitivas no necesitan de un disefio para la solucion del problema, tales como
son contratar personal de apoyo en la produccion, contrato de servicios de transporte,

maquila, publicidad, etc.

Por otra parte, las decisiones no programadas se vuelven complejas para la
gerente, quien tiene la responsabilidad, lo cual requiere de datos cuantitativos como
cualitativos y el plan estratégico es una herramienta que proporciona dicha
informacion, sin embargo, se identifica que estos datos no son analizados para tomar
las acciones pertinentes, sino mas bien se lleva de forma empirica, dando como
resultado otros inconvenientes y en ocasiones creando nuevos problemas, tales como

gastos innecesarios, pérdida de tiempo en la produccién, etc.
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CONCLUSIONES

Realizado el analisis del caso de estudio de la efectividad de la planeacion
estratégica en la toma de decisiones en la empresa Amy’s Factory Jeans

correspondiente al periodo 2016-2018; se presentan las siguientes conclusiones:

En el marco tedrico, se relaciona con la teoria clésica de la administracion de
Henri Fayol y Frederick Taylor, en que las funciones del gerente es planificar, organizar,
dirigir y controlar, resaltando a la planeacion estratégica como una herramienta gestion
que permite a las organizaciones prepararse para enfrentar a situaciones que se presentan
en el futuro, a orientar sus esfuerzos hacia metas realistas de desempefio (Garcia, 2015).
Ademas, en el proceso de la toma de decisiones facilita informacion para de quienes
procesan y analizan los datos, con el fin de evaluar la situacion de la empresa en
términos de competitividad y direccionamiento (Serna, 2008). Por otra parte, se
identifica la metodologia para medicion del plan y que, este resulte efectivo; los
profesores Kaplan & Norton (2019), mencionan que el Balanced Scorecard
proporciona informacién cuantitativa como cualitativa para la toma de acciones
correctivas. Estas teorias sustentan que una planificacion estratégica efectiva servira

a la toma de decisiones de la empresa Amys Factory Jeans,

En el diagnostico del cumplimiento de la planificacion estratégica de Amys
Factory Jeans, periodo 2016-2018; se evidencia que la empresa no cuenta con
herramientas de medicion ni con un responsable que se encargue del seguimiento, la
Unica inspeccion que se realiza es a traves de informes internos, emitidos por los
encargados del area, que son revisados por la direccion sin interactuar con los

mandos medios. Motivo por el cual, para la medicion de la efectividad del plan se
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utilizé la metodologia del Balanced Scorecard, desde cuatro perspectivas con
indicadores financieros y no financieros; obteniendo resultados no favorables ya que
los objetivos estratégicos planteados no se cumplieron en un 100%; la causa
principal en que no existe un seguimiento y control en las acciones, a mas de que
estas no estan contempladas en el presupuesto anual, como consecuencia hay
iniciativas que nunca se ejecutaron y otras no se concluyeron en el periodo analizado,
entonces al no contar con un monitoreo regular, la planeacién no resulta efectiva en
la toma de decisiones. Por lo que es importante recalcar que para obtener éxito es
primordial la medicion del mismo, si se lo realiza periddicamente se podria afirmar
que la efectividad de la planificacion estratégica influye en la toma de decisiones, ya
que es el resultado de la habilidad de hacer las cosas correctamente, con la

utilizacion éptima de los recursos, generando mayor productividad para la empresa.

En el proceso de la toma de decisiones en Amys Factory Jeans, quien se
encarga decidir que hacer ante los problemas es la gerente de la empresa, ademas no
cuentan con un proceso sistematico para la eleccion de alternativas. La mayor parte
de estas son empiricas, se basan en la experiencia y el bien juicio, ya que se toman en
el momento sin previo andlisis, dejando de lado los resultados del PE, debido a que
son negociaciones que deben resolverse en el instante, entonces el factor tiempo, no
les permite analizar los resultados de los indicadores para decidir; generando
decisiones no certeras y por ende gastos y pérdidas. Es importante contar con un
proceso o disefio de un modelo para eleccion de una alternativa entre varias, por lo
cual es necesario disponer de toda la informacion posible que permita discernir la

mejor accion.
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ANEXOS



Anexo N° 1

La empresa Amy’s Factory Jeans
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Anexo N° 2

Estados financieros periodo 2016-2018

ACTIVOS 2016 2017 2018

ACTIVOS CORRIENTES

EFECTIVO Y EQUIVALENTES AL EFECTIVO 4,533.00 5,353.00 6,535.00

CUENTAS POR COBRAR CLIENTES 14,265.00 15,625.00 16,265.00

INVENTARIO MATERIA PRIMA 7,985.00 8,590.00 9,850.00

INVENTARIO PRODUCTO TERMINADO 7,980.00 8,600.00 9,060.00

ANTICIPO A PROVEEDORES 5,105.00 5,329.00 6,932.00

OTROS ACTIVOS CORRIENTES 320.60 930.10 390.13

TOTAL ACTIVOS CORRIENTES 40,188.60 44,427.10 49,032.13

PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO

BIENES INMUEBLES 370,000.00 370,000.00 370,000.00

MAQUINARIA, EQUIPO E INSTALACIONES 36,997.46 36,997.46 36,997.46

TOTAL PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO 406,997.46 406,997.46  406,997.46

TOTAL DE ACTIVOS 447,186.06 451,424.56  456,029.59

PASIVO

PASIVOS CORRIENTES

CUENTAS POR PAGAR A PROVEEDORES 8,102.00 8,730.00 8,730.00

OTROS PASIVOS CORRIENTES 452.00 968.30 696.80

TOTAL PASIVO CORRIENTE 8,554.00 9,698.30 9,426.80

PASIVOS NO CORRIENTES

DEUDAS BANCARIAS LARGO PLAZO 14,520.00 15,350.00 16,350.00

TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 14,520.00 15,350.00 16,350.00

TOTAL PASIVO 23,074.00 25,048.30 25,776.80

PATRIMONIO

PATRIMONIO 424,112.06 426,376.26  430,252.79

TOTAL PATRIMONIO 424,112.06 426,376.26  430,252.79

TOTAL PASIVO MAS PATRIMONIO 447,186.06 451,424.56 456,029.59

AMYS FACTORY JEANS
ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL
2016 2017 2018

VENTAS 272,000.04 100% 284,000.04  100% 296,000.04
COSTO DE PRODUCCION ¥ VENTAS 168,360.00 62% 179,160.00 63% 186,360.00
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 103,640.04 38% 104,340.04 37% 109,640.04
GASTOS OPERACIONALES
GASTOS DE ADMINISTRACION 4,980.00 5,050.00 5,400.00
GASTOS DE VENTAS 1,456.00 1,105.00 1,050.00
GASTOS FINANCIEROS 256.00 150.00 100.00
OTROS GASTOS 560.00 680.00 740.00
TOTAL DE GASTOS OPERACIONALES 7,252.00 6,985.00 7,290.00
UTILIDAD OPERATIVA 96,388.04  35% 97,855.04 34% 102,350.04

AMYS FACTORY JEANS

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

100%
63%
37%

35%
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Anexo N° 3

Entrevista a la propietaria

Entrevista dirigida a la Sra. Gabriela Parra propietaria de la empresa Amy’s Factory

Jeans de la ciudad de Cuenca.

Objetivo
Realizar un andlisis de la efectividad de la planeacion estratégica en la toma de

decisiones de la empresa Amy’s Factory Jeans.

¢La planificacién estratégica fue socializada con todos y se designd responsables
para el seguimiento y control?

¢Se presupuestd recursos econdémicos para la ejecucion del PE?

¢Qué aspectos considera usted para tomar decisiones en la empresa?

Desde su perspectiva ¢(Cree que la PE ha contribuido con informacién a la hora de
tomar decisiones?

¢Las decisiones tomadas han solucionado los problemas?

¢Qué problemas cree que requiere soluciones inmediatas en su empresa?
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Anexo N° 4

Focus Group

Mi nombre es Lourdes Parra, estoy realizando un proyecto de investigacion previo a
la Obtencion del Titulo de: Magister en Administracion de empresas mencion en
sostenibilidad en sectores en la Universidad Ecotec, sobre la efectividad de la
planificacion estratégica en la toma de decisiones.

La idea es poder conocer sus opiniones y experiencia como jefes de area, el grado de
compromiso con la ejecucién del PE y como estas influyen en la toma de decisiones;
respecto en este sentido, siéntanse libres de compartir sus ideas en este espacio. Aqui
no hay respuestas correctas o0 incorrectas; lo que importa es justamente su opinion

sincera.

¢Considera que los objetivos estratégicos que persigue la empresa, estan claros,

comprensibles para su implementacion?

¢Cdémo ha contribuido usted para la ejecucion del plan?

¢Cual es la herramienta que utiliza para el seguimiento y control del PE?

Desde su punto de vista ¢Considera que el PE es una herramienta de gestion que

proporciona informacién para la toma de decisiones?

Finalmente, ¢ Algin otro comentario que quieran agregar? jMuchas gracias!
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