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La aplicación de la gestión de los riesgos empresariales y los 
elementos de la administración en las pequeñas y medianas em-
presas (PYMES) es un tema de relevancia en el mundo de los 
negocios y, en general, para la sociedad, dada la necesidad de las 
empresas de utilizar estrategias y herramientas para sobrevivir 
en un entorno donde la competencia no solo se ubica a unos pa-
sos de su negocio, sino que se encuentra localizada en cualquier 
lugar. Este libro cuenta con cuatro capítulos para conocer con 
mayor profundidad a las PYMES ecuatorianas.

La estructura de cada capítulo contiene un resumen intro-
ductorio, seguido de un marco teórico, que expone los prin-
cipales aportes de la comunidad científica, con el fin de que el 
lector, sea o no un experto en administración, tenga un pano-
rama más claro de lo que una PYME debería tener en su orga-
nización. Por último, se exponen los resultados obtenidos del 
estudio con sus conclusiones.

El objetivo de esta obra es hacer una aproximación a la pro-
blemática administrativa de las PYMES ubicadas en Ecuador, las 
que han sido relativamente poco observadas. Este acercamiento 
se ha hecho a través de descripciones generales, razón por lo que 
el estudio realizado fue el exploratorio-descriptivo.

Se utilizó una metodología consistente de cuatro fases: en la 
primera, se escogió a la ciudad de Quito, por ser, según el INEC, 
la que más empresas aporta a Ecuador en número y volumen de 
ventas, con 1/5 de todas las empresas registradas (base de datos 
suministrada por la Cámara de Comercio de Quito).

En la segunda fase, se procedió a contabilizar el número total 
de empresas que operaban en la ciudad. El registro encontrado 
fue de 64 977. Luego, se las clasificó, tomando la variable de nivel 
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de ventas anuales, que es una de las principales mencionadas 
por la CAN (Comunidad Andina de Naciones), en la decisión 
702, capítulo 3, que establece que las empresas pueden ser con-
sideradas: a) micro, que no superen los USD 100 000; b) peque-
ñas, que se encuentren entre USD 100 001 y USD 1 000 000; c) 
medianas, entre USD 1 000 001 y USD 5 000 000; y d) grandes, 
cuyo nivel de ventas supere el de las anteriores.

De este grupo, como se aclaró anteriormente, solo fueron 
escogidas las pequeñas y las medianas, etiquetadas como 
PYMES, que representan 3,40 % del total de la base, es decir, 
2 207 empresas. Se trata de un grupo de empresas que ya son 
lo suficientemente grandes para adoptar sistemas de gestión 
de riesgos y administrativos, pero aún no llegan al nivel de las 
grandes, que tienen mayor control del gobierno, como, por 
ejemplo, la obligatoriedad del uso de las NIIF, exigida por la 
Superintendencia de Compañías del Ecuador, mediante la 
Resolución No. 08.G.DSC.010.

En la tercera fase, se determinó la muestra utilizando 50/50 en 
lo referente a la probabilidad de éxito y de fracaso, por no existir 
investigaciones históricas y para alcanzar el mayor número de 
empresas, dentro de un margen de error de 5 % y un nivel de 
confianza de 95 %, lo que representó 267 encuestadas.

En la cuarta fase, se procedió a encuestarlas y posteriormente 
a interpretar y analizar la información obtenida.



CAPÍTULO I

LA GESTIÓN DE  
RIESGOS
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Resumen

El primer capítulo muestra un panorama de la gestión de 
riesgos empresarial de las PYMES. La referida gestión engloba a 
todos los riesgos que podrían surgir dentro y fuera de las organi-
zaciones, lo que significa que su implementación y uso deberían 
ser indispensables para la supervivencia.

Para conocer la problemática relacionada, este capítulo se 
centra en factores como el grado de utilización, las áreas donde 
ha sido aplicada, las razones para su uso, los beneficios recibidos 
y las matrices adoptadas.

Los resultados de la investigación de esta primera parte 
muestran que solamente un 49,2 % de las empresas han mane-
jado algún sistema de gestión de riesgos, o uno relacionado en 
alguna área de su organización; de estas, 78 % se centraron en el 
área de seguridad y salud ocupacional, las únicas exigidas por el 
gobierno.

En conclusión, una gran mayoría de las PYMES no conoce 
el sistema de gestión de riesgos o lo confunden con actividades 
específicas dentro de la empresa, pues no logran dimensionar 
todo lo que involucra su concepto. Este hecho se evidencia en la 
aplicación de la gestión en una sola área y/o metodologías que 
apenas representan herramientas o pequeños elementos de una 
verdadera gestión integral de riesgos empresariales. Entre estos 
elementos se mencionaron indicadores, exámenes ocupaciona-
les, cronogramas y reuniones.
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Marco Teórico

Toda actividad de la organización conlleva un riesgo para el 
personal que la realiza. Y los riesgos pueden ser reducidos si se 
los lleva a cabo con las suficientes medidas de control. En la ac-
tualidad, varias empresas son conscientes de la importancia de 
la gestión del riesgo, y sus posibles consecuencias en caso de no 
administrarlos de manera adecuada, pasando de simples reco-
mendaciones de prevención a incluirlos —mediante un comple-
to sistema de gestión— en sus diferentes documentos y regla-
mentos internos (Fernández, 2007).

La concepción de la nueva empresa, propuesto por la 
Gestión del Riesgo Empresarial (GRE), le asigna un rol dis-
tinto al comúnmente desempeñado por el tipo de empresa 
tradicional.

La nueva empresa que adopta a la Gestión del Riesgo Empre-
sarial, como pilar para su accionar, utiliza varias herramientas y 
técnicas integradas para mitigar los diferentes tipos de riesgos. 
Dentro de estas acciones se encuentran la modificación de sus 
operaciones internas, el ajuste de su estructura de capital y el 
empleo de instrumentos financieros específicos como parte de 
sus actividades cotidianas (Meulbroek, 2002).

El Comité de Organización de la Comisión Patrocinadora 
Treadway (COSO, por sus siglas en inglés) define la gestión de 
riesgos empresariales como el establecimiento de estrategias a 
nivel de toda la organización, diseñadas con el fin de identifi-
car eventos potenciales que puedan afectar a la entidad y que 
proporcionan una seguridad razonable en cuanto al logro de sus 
objetivos (Moeller, 2007).
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La Sociedad Actuarial de Situaciones Riesgosas (CAS, por sus 
siglas en inglés) define la gestión de riesgos empresariales como 
un conjunto de disciplinas donde la organización, presente en 
una industria, evalúa, controla, explora, financia y monitorea 
todos los riesgos posibles con el propósito de incrementar el va-
lor, a corto y largo plazo, de las partes interesadas de la empresa 
(Gordon, 2009).

Además, la Organización Internacional de Normalización, 
(ISO, por sus siglas en inglés) creó la familia ISO 31000 para la 
administración y la gestión del riesgo dentro de una organización.

La norma ISO 31000 proporciona directrices y principios 
genéricos sobre la gestión de riesgos de una organización y 
no es específica para ninguna industria o sector, por lo que 
puede ser utilizada por cualquier empresa, asociación o gru-
po de individuos. No fue creada con fines de certificación, y 
puede aplicarse a una amplia gama de actividades, incluidas 
estrategias y toma de decisiones.

El diseño y la implementación de los planes y los marcos de la 
gestión de riesgos, utilizando la norma ISO 3100, deberá tener 
en cuenta las diversas necesidades de una organización específi-
ca, sus objetivos particulares, contexto, estructura, operaciones, 
procesos, funciones, proyectos, productos, servicios o activos, y 
prácticas específicas empleadas por ella (ISO, 2009).

Complementando, Makomaski (2008) define la gestión de 
riesgos empresariales como una disciplina de toma de decisio-
nes que aborda la variación en las metas de la empresa.

Otros autores conciben a la gestión de riesgos empresariales 
como un procedimiento holístico, es decir, un sistema instau-
rado a nivel de toda la compañía. Centraliza la información de 
acuerdo con las exposiciones de riesgo a las que hace frente la 
organización. Para ello, utiliza el término “universo de riesgo”, 
que es el riesgo que podría afectar el flujo de caja futuro, la ren-
tabilidad y la existencia futura de una empresa.
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Una vez identificado el universo de riesgo, el siguiente paso 
es tomar una acción apropiada, a través del mapeo de riesgos, 
la asignación de una probabilidad de ocurrencia y las acciones 
posibles para limitar el riesgo y el impacto, de acuerdo con los 
objetivos de la organización (Alviunessen y Jankensgård, 2009).

Desde un punto de vista integral, la gestión del riesgo em-
presarial considera todos los tipos de riesgo que enfrenta una 
organización. La filosof ía fundamental de este documento fue 
concebir a la gestión de riesgos de manera integral y no de forma 
individual, mediante el aseguramiento individual de los bienes 
de la organización, logrando con ello maximizar la eficiencia 
productiva de la empresa (Mehr y Hedges, 1963).

Un hilo común de la gestión de riesgos de la empresa es que 
los riesgos de la organización se gestionan en conjunto, y no de 
manera independiente. Bajo esta concepción, el nivel de toma 
de decisiones en la gestión de riesgos empresariales se desplaza, 
desde el gestor de riesgo de seguros —que generalmente busca 
controlarlo— al director ejecutivo o consejo de administración 
—que está dispuesto a adoptar acciones para eliminarlo (Kawa-
moto, 2001).

Por tal motivo, la gestión empresarial de riesgo se puede defi-
nir como un enfoque sistémico que integra y coordina todos los 
tipos de riesgos posibles en la organización, y que le permitan 
alcanzar su objetivo de maximizar y crear valor para sus grupos 
de interés (Walker, 2003).

Clasificación de los tipos de riesgo

El Casualty Actuarial Society (CAS) clasifica los tipos de ries-
gos sujetos a la gestión del riesgo empresarial como riesgos pu-
ros, riesgos financieros, riesgos operativos y riesgos estratégicos 
(Mahler y Dean, 2001).
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Riesgos puros
La gestión del riesgo empresarial fue desarrollada, por prime-

ra vez, en la década de 1950 por un grupo de profesores de segu-
ros. El primer texto, titulado “Risk Management in the Business 
Enterprise”, fue publicado en 1963, tras seis años de desarrollo, 
por Robert I. Mehr y Bob Hedges.

En la década de los cincuenta del siglo anterior, las empresas 
concebían al riesgo únicamente como aquellos eventos fueran 
del control de la organización, relacionados con sucesos impre-
vistos, como incendios, tormentas, terremotos y demás fenó-
menos naturales, es decir, inicialmente el proceso de gestión de 
riesgos se centró en lo que se ha denominado “riesgos puros”.

Los riesgos puros han sido tradicionalmente abordados por 
las aseguradoras. Estos incluyen incendios, robos, tormentas de 
viento, responsabilidad, interrupción de negocios, contamina-
ción, salud y pensiones. Los estados de resultados posibles en 
una situación de riesgo puro no permiten ningún resultado más 
favorable que la posición actual (Mehr y Hedges, 1963).

Riesgos financieros
La importancia de la gestión de un riesgo financiero tuvo sus 

orígenes en un período donde las tasas de interés se mantenían 
estables, los tipos de cambio se encontraban dentro de bandas 
estrechas y la inflación no era un problema a tomar en cuenta 
para la mayoría de las empresas.

A partir de los años setenta del siglo pasado, el riesgo financie-
ro se convirtió en una importante fuente de incertidumbre para 
las empresas y, poco después, se desarrollaron herramientas para 
manejarlo. Estas permitieron que se lo gestionara de manera simi-
lar a como se habían gestionado los riesgos puros durante décadas 
(Markowitz, 1952).

En los años 1980, la volatilidad de los tipos de cambio, la va-
riabilidad en los precios y la creciente volatilidad de las tasas de 
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interés hicieron que el riesgo financiero se convirtiera en una 
preocupación para las organizaciones.

A pesar de ello, las empresas no aplicaron todavía las herra-
mientas y las técnicas estándar de la gestión del riesgo, ya que 
los riesgos financieros no constituían un problema importante 
para la mayoría. De hecho, el campo de las finanzas era princi-
palmente institucional en ese momento (D’Arcy, 1999).

Los riesgos financieros cubren pérdidas potenciales, debido 
a cambios en los mercados financieros, incluyendo tasas de in-
terés, tipos de cambio, precios de materias primas, riesgos de 
liquidez y riesgo de crédito. Las herramientas básicas de la ges-
tión del riesgo financiero son los contratos a plazo, los futuros, 
los swaps y las opciones (Smithson, 1998).

Riesgos operativos
El riesgo operacional es considerado como uno de los princi-

pales riesgos en todas las organizaciones Los riesgos operativos 
se definen como el riesgo de detrimentos por consecuencia de la 
inexactitud en el ajuste o las carencias en los procesos internos, 
el proceder del personal, los sistemas o aquellos que resulten de 
sucesos externos (Servaes, 2009).

Por lo tanto, el riesgo operacional se relaciona a errores hu-
manos, problemas en los sistemas y carencia de procedimientos 
y controles adecuados. Así, incluye el riesgo legal, pero excluye 
el riesgo estratégico y reputacional (Coleman y Cruz, 1999).

Riesgos estratégicos
Los riesgos estratégicos incluyen factores como las preferen-

cias de los clientes, la innovación tecnológica y los obstáculos 
normativos o políticos (Razali y Tahir, 2011).

En la tabla 1 se muestran los principales componentes del 
proceso de gestión del riesgo empresarial, desde la perspectiva 
de Sociedad Actuarial de Situaciones Riesgosas, El Comité de 
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Organización de la Comisión Patrocinadora Treadway (COSO) 
y la Organización Internacional de Normalización (ISO 31000, 
2009; Secretariat of ISO TMB WG, 2007; CAS, 2006).

Tabla 1

Gestión del riesgo empresarial: principales componentes del 
proceso

Sociedad Actuarial 
de Situaciones 
Riesgosas

Comité de 
Organización de la 
Comisión
 Patrocinadora 
Treadway (COSO)

Organización 
Internacional de 
Normalización, ISO 
31000

   Establecer contexto Ambiente interno  Mandato y compromiso

Identificar riesgos Ajuste objetivo Diseño del marco para 
la gestión del riesgo

Analizar riesgos Identificación del 
evento

Implementación de la 
gestión de riesgos

Integrar riesgos Evaluación de riesgos Proceso de gestión del 
riesgo

Evaluar-priorizar 
los riesgos

Respuesta al riesgo Comunicación y con-
sulta



23

Sociedad Actuarial 
de Situaciones 
Riesgosas

Comité de 
Organización de la 
Comisión 
Patrocinadora 
Treadway (COSO)

Organización 
Internacional de 
Normalización, ISO 
31000

Tratar/explotar los 
riesgos

Actividades de        
control

Establecimiento del 
contexto

Monitorear y revisar Información y 
comunicación

Evaluación de riesgos: 
identificación de ries-
go, análisis de riesgo, 
evaluación de riesgo

Supervisión Tratamiento de riesgos

Seguimiento y revisión

Seguimiento y revisión 
del marco
Mejora continua del 
marco

Fuente: Deloitte & Touche LLP, R. L. Kimbrougha y  P. J. Componation
Elaborado por: Autores.
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Resultados

Factor 1. Conocimiento de los empresarios sobre la gestión 
de riesgos

En el Figura 1 se observa que casi 70 % de las empresas men-
cionan que SÍ conocen sobre la gestión de riesgos empresariales; 
sin embargo, a pesar de que es un porcentaje alto, hay que consi-
derar que 30 % de las empresas la desconocen y no contemplan 
utilizarla en sus estrategias y tomas de decisiones, quedando in-
defensas ante los problemas que puedan aparecer. No observar y 
analizar los riesgos internos y externos, inherentes a una empre-
sa, podría llevarlas a tener pérdidas y a la posibilidad de quebrar.

Figura 1: Resultado sobre el factor conocimiento. 

Elaborado por: Autores.

SÍ

NONO

¿Usted conoce sobre la gestión de riesgos en
general para una empresa?

31,80 %%%

68,20 %66

0,00 % 10,00 % 20,00 % 30,00 % 40,00 % 50,00 % 60,00 % 70,00 % 80,00 %
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Factor 2. Utilización de esta gestión

Casi todas las empresas, que conocían sobre la gestión de 
riesgos, mencionan que de alguna forma la aplican. Así, los por-
centajes de la Figura 2 son similares a los de la Figura 1.

Figura 2: Resultado sobre el factor utilización. 
Elaborado por: Autores.

Factor 3. Áreas en dónde las empresas la están aplicando

La Figura 3 muestra las áreas donde, las empresas que las uti-
lizan, se encuentran aplicando la gestión de riesgos. En general, 
el ámbito laboral es el que sobresale, y representa 77,6 %; segui-
do, muy de lejos, por el aplicado en el área de la gestión adminis-
trativa, que alcanzó solamente 9 %.

 

SÍ

NONO

¿Usted realiza algún tipo de  gestión de riesgos
en su empresa?

31,40 %%%

68,60 %66

0,00 % 10,00 % 20,00 % 30,00 % 40,00 % 50,00 % 60,00 % 70,00 % 80,00 %
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Figura 3: Resultado sobre el factor localización de su utilización
Elaborado por: Autores.

Factor 4. Razones para utilizarla

Este factor se relaciona con el análisis anterior, pues da a co-
nocer lo que realmente impulsó a las empresas a utilizar el sis-
tema de gestión de riesgos y en qué áreas. Los resultados son 
elocuentes.

La Figura 4 señala que la obligatoriedad, por parte del Estado, 
fue el principal determinante en 50 % de los encuestados para 
utilizar un sistema de gestión de riesgo. Sin embargo, aunque 
esta obligación fue, por un lado, positiva para el área de seguri-
dad laboral y para tener una noción de riesgos por parte de las 
PYMES, por otro lado, llevó a algunas empresas a pensar que la 
gestión de riesgos solo se refiere al área laboral.

Otras

Áreas donde aplica la gestión de riesgos en su
 empresa

30 %

Tecnológicas

Operativa

Financiera/Brsátil

Administrativa

Seguridad Física

Laboral

0 % 10 % 20 % 90 %40 % 50 % 60 % 70 % 80 %

0,70 %%%

0,70 %%%

2,20 %

4,50 %55

9,00 %

5,20 %22

78 %
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Figura 4: Resultado sobre el factor razón de su utilización. 
Elaborado por: Autores.

Factor 5. Beneficios recibidos en las empresas que la han utilizado

Comparando todos los factores, el resultado exhibido en la 
Figura 5 fue el más contundente, así, 96,30 % de las empresas que 
utilizan alguna gestión de riesgos sí se han beneficiado, de una u 
otra forma, de la aplicación realizada.

Figura 5: Resultado sobre el factor y beneficios de su utilización. 
Elaborado por: Autores.

50,00 % 

47,00 % 

3,00 % 

0,00 % 

sistema de gestión de riesgos?

¿Por qué razón usted realiza el 

Por iniciativa de la empresa

Es obligatorio por el Estado

Otras

10,00 % 30,00 % 20,00 % 40,00 % 50,00 % 60,00 % 

bene�cio a su empresa?

¿La gestión de riesgos les ha traído

No sabe

NO

SÍ 96,30 % 

0,00 % 20,00 % 40,00 % 60,00 % 80,00 % 100,00 % 120,00 %

0,70 % 

3 % 
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Los principales beneficios que las empresas han recibido se pue-
den apreciar en la Tabla 2, que indica que una gran parte de ellos están 
relacionados al área laboral, en especial a la seguridad ocupacional.

Tabla 2

Beneficios recibidos de la gestión del riesgo empresarial

Beneficios Porcentaje

Analizar riesgo presente en el trabajo 3 %
Seguridad laboral 41 %
Mejor desempeño operativo 5 %
Reducción de costos 3%

Rentabilidad 2 %
Minimización de problemas 3 %
Actualización de leyes 4 %
Control de actividades o la gestión 2 %
Minimizar las pérdidas 2 %
Otros 34 %

Elaborado por. Autores

Factor 6. Matriz y/o metodología utilizada(s) en su 
implementación

La Tabla 3 muestra las matrices y/o metodologías utilizadas 
e indica una amplitud de métodos a través de los cuales las em-
presas han estado trabajando e implementando la gestión de 
riesgos. El método más usado fue la matriz emitida por el Mi-
nisterio de Relaciones Laborales, 11,6 %, lo que confirma la gran 
influencia que tuvieron las políticas del Estado en las empresas.
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Tabla 3

Matrices o metodologías utilizadas

Matriz o metodología utilizada Porcentaje
Matriz de riesgo por puesto de trabajo 6,30 %
Valoración de riesgos por seguridad y 
salud ocupacional

2,10 %

Matriz de riesgo causa efecto 8,40 %
Matriz emitida por Ministerio de 
Relaciones Laborales

11,60 %

Manual de Procedimientos 8,40 %
ISO 9001 5,30 %

Matriz o metodología utilizada Porcentaje

Matriz de ponderación 4,20 %
Matriz valorativa 2,10 %
FODA 2,10 %
Manual o matriz de gestión de riesgos 6,30 %

Exámenes médicos ocupacionales 
anuales

2,10 %

Capacitación innovadora 2,10 %
Modelo COSO 2,10 %
Control interno 5,30 %
Otros 31,60 %

Elaborado por:  Autores.



30

Factor 7. Tiempo e intervalos para actualizar los potenciales 
riesgos

Por último, la Figura 6 indica cuál es el tiempo promedio que 
las empresas utilizan para actualizar los riesgos y su importan-
cia. En la Tabla se observa que 79,7 % de las empresas lo hacen 
en el lapso de hasta 1 año, lo que en general implica un buen 
grado de involucramiento de las PYMES en lo concerniente a 
revisar nuevos y potenciales riesgos.

Figura 6: Resultado sobre el factor de actualización de riesgos.
 Elaborado por: Autores.

18,80 %

30,80 %

30,10 %

19,50 %

0,80 %

0,00 % 5,00 % 10,00 % 15,00 % 20,00 % 25,00 % 30,00 % 35,00 %

Cada 1 a 3 meses

4 a 6 meses
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Discusión y Conclusiones

En el Distrito Metropolitano de Quito, 50,2 % de las PYMES 
se encuentran utilizando, en alguna forma y/o área, lo que ellas 
consideran un sistema de gestión de riesgos empresarial. Sin 
embargo, en los resultados del factor 6, sobre las metodologías 
y herramientas, se observa que pocas realmente entienden el 
alcance de un sistema de estas características, que no solo in-
volucra al área de seguridad y salud ocupacional, sino a todas 
las áreas de una empresa o al menos a las principales, a pesar de 
que el aspecto laboral haya sido obligatorio y el más difundido 
o aplicado.

Además, existe una confusión en las empresas entre gestión 
de riesgos y gestión de calidad. Aunque la segunda ciertamen-
te pueda prevenir ciertos riesgos, las dos no son iguales en su 
metodología y finalidad, pero sí complementarias. La diferencia 
entre ambas se evidencia inclusive a nivel internacional, como se 
puede constatar con la creación de la ISO 31000 para la gestión 
de riesgos y de la ISO 9000 para la gestión de la calidad.

Existen otros ejemplos de la errada concepción que tienen las 
empresas sobre la gestión de riesgos, referente tanto a lo laboral 
como también a la calidad, el control y la administración, tal como 
se puede evidenciar en las respuestas entregadas por las empresas. 
Estas mencionan, por ejemplo, que las principales herramientas 
para gestionar el riesgo empresarial son OSAS 18001, ISO 9001, 
Norma Técnica 5254:2004, FODA, Cronogramas, Control Interno, 
SART, Calidad del manejo de materias primas e inventarios, Audi-
toría por Procesos, etc.; herramientas que no constituyen sistemas 
de gestión de riesgos empresariales.
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Sin embargo, una minoría de empresas utiliza métodos que 
son directamente aplicables a la gestión de riesgos, como el mo-
delo COSO y los modificados por el PMI (Project Management 
Institute), entre los principales. Así, se llega a la conclusión de 
que lo que se entiende como gestión de riesgos es manejado por 
cada empresa de forma diferente, sin el adecuado entendimiento 
de su aplicación, debido a que se mezclan conceptos o se parti-
culariza a un área todo un sistema empresarial. La gestión de 
riesgos es más inclusiva y amplia de lo que está expuesto por la 
mayoría de las PYMES.

Con lo analizado, no se puede considerar que las empresas 
estén actualmente aplicando la gestión estudiada, pero sí se pue-
de afirmar que al menos 50 % de las PYMES están implementan-
do y utilizando una variedad de herramientas administrativas, 
de cierta forma relacionadas a la referida gestión.

A pesar de este menoscabo, los métodos utilizados por las 
empresas para prevenir algunos riesgos fueron de utilidad, pues-
to que 96,30 % de las que los aprovecharon mencionaron que sí 
han obtenido beneficios de esta gestión.
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CAPÍTULO II

LA PLANEACIÓN
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Resumen

La planeación estratégica es, sin duda, una herramienta am-
pliamente conocida y utilizada por las empresas, y eso lo de-
muestran los resultados de la presente investigación, en la que se 
evidencia que 95 % de las PYMES, ubicadas en la ciudad de Qui-
to, la han incluido en sus estructuras organizativas por escrito. 
Sin embargo, ya en la práctica, la ejecución de esta planeación, 
en la mayoría de las actividades de cada empresa, es un tema 
olvidado por el 40 % de las PYMES investigadas.

En este segundo capítulo se pretende aportar con nuevos ele-
mentos a la discusión empresarial, contribuyendo desde la óp-
tica de la aplicación en las empresas, pues lo complicado no es 
redactar en el papel la planeación estratégica sino realizar una 
pertinente implementación.
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Marco Teórico

Desde sus inicios, la humanidad realizó de manera informal 
actividades de planificación; muestra de ello son las grandes obras 
arquitectónicas de varias culturas y civilizaciones que se conser-
van hasta el día de hoy como legados de una coordinación precisa 
entre actividades y metas a corto y largo plazo (George Jr, 1968).

Distintos enfoques han tratado de explicar la administración, 
desde diferentes puntos y perspectivas. A continuación, se men-
cionan la filosof ía de cada enfoque y sus principales exponentes.

Enfoque clásico

La historia reciente de la administración inicia con la Revolución 
industrial, donde el uso de las máquinas en los procesos producti-
vos modificó los modelos de organización del trabajo. La produc-
ción en serie y en grandes volúmenes convirtieron a los campesinos 
y artesanos en trabajadores asalariados, quienes realizaban sus acti-
vidades principalmente en fábricas (Cardona y Salazar, 2016).

Este cambio social supuso un reto para varios investigadores, 
quienes trataron de encontrar una teoría que permitiese a los 
trabajadores y los dueños de las fábricas ser más eficaces y pro-
ductivos (Rodríguez Carrasco, 2014).

Enfoque general

Henry Fayol enfocó sus estudios no tanto en el papel del trabaja-
dor sino en la organización, entendida como una unidad producto-
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ra de bienes y servicios. Fayol fue el pionero en postular a la gestión 
como un conjunto de funciones bajo la concepción de la universa-
lidad de la administración. Formuló 14 principios generales para 
mantener la armonía y la disciplina en la organización (Chávez, 
Macluf, y Beltrán, 2016).

Para Fayol, todos los gerentes realizan cinco tipos de funcio-
nes bien definidas. Estas son planificar, organizar, dirigir, coordi-
nar y controlar. En la actualidad, la gran mayoría de textos unen 
las funciones de dirigir y coordinar dentro de la dirección, re-
conociendo las cuatro actividades básicas, planificar, organizar, 
dirigir y controlar (Robbins y Decenzo, 2003).

Otro de los enfoques generales de la administración es del 
sociólogo alemán Max Weber, quien postuló una teoría gene-
ral unificada de las organizaciones y sus relaciones de autoridad. 
Describió una organización ideal a la que la denominó “buro-
cracia” y la contextualizó alrededor de seis principios base para 
su funcionamiento. Estos principios se han convertido en una 
fuente de debate y controversia, por entre los actuales investiga-
dores sociales, en varios ámbitos, sean organizacionales, políti-
cos y legales (Pamplona, 2017).

Enfoque cuantitativo

Frederick Taylor fue el pionero en formular una teoría desde 
el punto de vista cuantitativo, y determinó para ese tiempo una 
de las mejores maneras en que un trabajador podría realizar su 
trabajo a través de la aplicación del método científico. En 1911, 
publicó su libro “Principios de la administración científica” y con 
ello el nacimiento de la administración moderna (Taylor, 1914).

Los esposos Frank y Lillian Gilbretch, contratistas y construc-
tores, realizaron varios trabajos de investigación aplicando los 
principios desarrollados por Taylor en el estudio de tiempos y 
movimientos en el sector de la construcción, a la que denomi-
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naron “economía de movimientos”. Conceptualizaron 17 mo-
vimientos básicos, a los que nombraron “therbligs”. Con ellos, 
consiguieron disminuir las actividades efectuadas por los alba-
ñiles en la construcción de paredes utilizando ladrillos, de 18 a 4 
(Paolini, Denda y Tirachini, 2016).

Enfoque conductual

Otro de los enfoques para estudiar la administración en las or-
ganizaciones constituye el del comportamiento organizacional. 
Las organizaciones están compuestas por personas que poseen 
fines comunes y trabajan de manera conjunta para alcanzarlos. 
El comportamiento organizacional es la rama de la administra-
ción que estudia la conducta de las personas de manera indi-
vidual y colectiva dentro de las organizaciones. Los principales 
estudios de comportamiento organizacional se deben a las apor-
taciones de Robert Owen, Hugo Munsterberg, Mary Parker Fo-
llett y Chester Barnard (Pérez, 2016).

Enfoque contemporáneo

A pesar del amplio desarrollo teórico y práctico realizado a 
través de los enfoques clásico, general, cuantitativo y conductual, 
las organizaciones continuaban fundamentando la consecución 
de sus objetivos únicamente en el corto plazo, y con acciones 
muy concretas y operativas. Las organizaciones necesitan con-
tar con herramientas que les permitan proyectarse en escenarios 
futuros más largos y complejos. Se hizo por tanto necesario el 
desarrollar un plan estratégico en entornos discontinuos y caó-
ticos (Alarcón, Carrillo y Tapia, 2017).

Estos esfuerzos se concretaron a través del desarrollo de la 
planificación estratégica. La planificación estratégica es relativa-
mente reciente; tuvo sus inicios en la adaptación y el traslado de 
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las teorías de la estrategia empresarial a la dirección empresarial 
(Schelling, 1980).

En 1944, los autores Von Neuman y Mongester plasmaron 
aquella teoría en su conocida obra “Teoría de juegos y compor-
tamiento económico”, cuya aplicabilidad en el campo microeco-
nómico, militar y político ha tenido gran impacto y trascenden-
cia en los últimos años (Von Neumann y Morgenstern, 2007).

Mas, a pesar de la repercusión y la trascendencia que tuvo, 
su aplicación al campo de la estrategia empresarial ha sido de-
cepcionante. Es a inicios de los años cincuenta del siglo pasado, 
cuando realmente se despierta un interés concreto en el desa-
rrollo de una verdadera teoría de la estrategia empresarial, como 
respuesta a una necesidad creciente de coordinar las decisiones 
individuales y mantener el control general de toda la organiza-
ción (Grant, 1998).

La planificación estratégica formal se introdujo por primera 
vez en Estados Unidos a mediados de los años 1950. Este tipo 
de planificación tiene como fundamento el involucrar a toda la 
organización en acciones estratégicas concretas en períodos de 
tiempo largos. Desde entonces, los sistemas de planificación es-
tratégica se han ido perfeccionando cada vez más y, en la actuali-
dad, forman parte de un extenso número de compañías grandes 
y medianas alrededor del mundo (Mintzberg y Quinn, 2007).

Finalizada la Segunda Guerra Mundial, la posguerra fue una 
etapa de gran crecimiento económico y social, que condujo a un 
período de expansión y estabilidad económica sin precedentes, 
en los años 1960. Esta estabilidad permitió a las organizaciones 
mirar el futuro sin grandes cambios.

La planificación a largo plazo tuvo como reto la coordi-
nación y el control de las actividades previstas en esos pe-
ríodos de tiempo. Como consecuencia de esta dinámica, el 
desarrollo de presupuestos financieros anuales tuvo auge y 
aceptación en los gerentes de la época. Los flujos de caja per-
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mitieron un control adecuado de los recursos en todas las ac-
tividades vinculadas en el plan estratégico.

En esta época, las empresas buscaron la administración ade-
cuada del crecimiento y la minimización del riesgo, a través de 
actividades como la producción a escala eficiente, el marketing 
masivo, la integración vertical, la inversión en tecnología, etc.
(Grant, 2006).

Los departamentos de planificación estratégica al interior 
de las grandes empresas tuvieron un rápido auge y crecimien-
to, de acuerdo con un estudio realizado por la Universidad de 
Cornell y el Instituto de Investigación de Stanford (Gilmore, 
1970).

La estabilidad económica de los años 1960 y principios de los 
años 1970 incentivó el desarrollo de instrumentos para admi-
nistrar la planificación y la dirección del crecimiento, como las 
matrices de planificación de cartera, y la asignación de recursos 
en las organizaciones diversificadas, entre otras. Las preocupa-
ciones de los gerentes de la época eran la selección de los artí-
culos que debía producir la empresa y los mercados a los cuales 
debería llegar el producto (Ansoff, 1985).

Los años setenta del siglo anterior tuvieron como protagonis-
ta la primera crisis del petróleo, suceso que evidenció que el en-
torno económico no era tan estable como el de los años pasados. 
Se inició entonces un período de inestabilidad y turbulencia a 
escala mundial, lo que obligó a las organizaciones a abandonar 
sus planes corporativos a largo plazo por otros más flexibles a 
mediano plazo.

En los años 1980, se desarrollaron conceptos como el análisis 
sectorial y la competencia, cuyo principal exponente y defensor 
fue Michael Porter (Porter y Kramer, 2006).

En los años 1990, el centro de análisis se desplazó a la parte 
interna de la organización, es decir, al aprovechamiento y la ex-
plotación adecuada de sus recursos y las capacidades internas.



46

Las principales filosof ías desarrolladas en estos años fueron 
concepción de la empresa basada en los recursos, y competen-
cias y capacidades organizativas. Estas filosof ías se centran en 
fomentar el desarrollo de competencias que no sean fácilmen-
te copiables ni transferibles a otras organizaciones, y que son 
concebidas como las verdaderas fuentes de ventaja competitiva 
(Cardona, 2011).

A mediados de los años 1990 y principios del nuevo siglo, se 
generó una fuerte tendencia entre los académicos y científicos 
sociales a dar importancia al conocimiento, como recurso clave 
e inagotable en el interior de las organizaciones. Peter Drucker, 
en su libro “La sociedad post-capitalista”, destacó la necesidad 
de generar una teoría económica que situara al conocimiento 
como eje de la producción de riqueza en una sociedad. Puntua-
lizó que para alcanzar la riqueza no era indispensable la canti-
dad de conocimiento generado sino la productividad, es decir, 
la calidad de este conocimiento (Drucker, 1994).

En la Tabla 4 se indican los principales enfoques de la admi-
nistración, sus principios rectores y principales exponentes.

Tabla 4

Principales enfoques de la administración, principios recto-
res y principales exponentes

Enfoque Principios Principales 
exponentes

Clásico Cambio social iniciado a través 
de la Revolución industrial

Adam Smith

General Principios rectores de todo tipo 
de organización, sus relaciones 
de autoridad y funcionamiento

Henry Fayol
Max Weber
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Enfoque Principios Principales 
exponentes

Cuantitativo Aplicación del método científico 
que explica el funcionamiento 
de las organizaciones

Frederick Taylor
Frank y Lillian 
Gilbretch

Conductual
Concepción del talento humano 
como eje central del comporta-
miento organizacional

Robert Owen
Hugo Munsterberg
Mary Parker Follett
Chester Barnard

Contemporáneo Teoría de Juegos
Desarrollo de la planificación
 estratégica y los enfoques
Teoría de los recursos y
 capacidades internas
Gestión del conocimiento

Von Neuman y 
Mongester
Michael Porter
Peter Drucker

Elaborado por: Autores.

Administración estratégica

La administración estratégica es el conjunto de toma de de-
cisiones que debe hacer una organización para alcanzar sus 
objetivos a largo plazo. El proceso de planificación estratégica 
comprende la realización de un análisis situacional, tanto exter-
no como interno, el diseño del plan estratégico a largo plazo y 
la implementación y la evaluación de la estrategia. Para ello, se 
hace indispensable la evaluación de oportunidades y amenazas 
del entorno, así como de las fortalezas y las debilidades de la or-
ganización (Wheelen y Hunger, 2007).

Las principales etapas en la formulación de una estrategia 
empresarial según Tarziján (2013) son las siguientes.

•	 Etapa 1. Formulación de la misión y visión estratégica
•	 Análisis de la industria y el entorno regulatorio e institucional
•	 Análisis de los recursos, las capacidades y las actividades internas
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•	 Análisis competitivo dinámico
•	 Análisis de ámbito vertical, horizontal, conglomerado y geo-

gráfico
•	 Etapa 2. Elección de los caminos de acción para alcanzar la 

misión y visión estratégica
•	 Selección de actividades, inversiones y procedimientos que 

debe llevar a cabo la organización para alcanzar los objetivos 
planteados

•	 Etapa 3. Resultados
•	Exposición de los resultados de las acciones de la estra-

tegia empresarial, en términos de medidas de desempeño 
concretas, generalmente en parámetros económicos-fi-
nancieros.

A continuación, se muestra la concepción expuesta por Grant 
(1998) de las etapas del proceso de administración estratégica.

•	 Misión y visión
•	 Objetivos
•	 Análisis externo e interno
•	 Alternativas estratégicas y selección
•	 Resultados

La primera tarea de un proceso de administración estratégica 
es la determinación de la misión y visión de la organización. La 
misión explica la razón de ser de la empresa. La visión es el de-
seo de la posición futura de la organización.

Los objetivos deben ser concretos y coherentes con los va-
lores empresariales, sus recursos internos y la estructura de la 
organización.

El entorno de la empresa es complejo y toma en cuenta to-
das las influencias externas en las decisiones y los resultados de 
la empresa. Estos factores son económicos, sociales, políticos y 
tecnológicos.
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Las decisiones estratégicas comprometen recursos a largo 
plazo. La demanda debe ser coherente con la accesibilidad a los 
mismos, tanto en cantidad como tipo de recursos.

La selección de las alternativas de acción estratégica debe 
considerar los escenarios futuros por los que la organización pu-
diera atravesar. La toma de decisiones dependerá de tres condi-
ciones que enfrenten los gerentes en el momento: certeza, riesgo 
e incertidumbre.

Finalmente, los resultados son la medida de la consecución o 
no de los objetivos propuestos; estos se miden a través de indi-
cadores de gestión y estratégicos.
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Resultados

En los siguientes cuestionarios se emplearon escalas para me-
dir el grado de utilización de los elementos integrantes de un 
plan estratégico. El grado de utilización se refiere a la relación 
de los elementos con el total de actividades empresariales que 
se realizan en una PYME, plasmadas en las medidas: alto, me-
dio-alto, medio, bajo y nulo, según corresponda.

Si el grado de utilización se encuentra entre 81 % y 100 %, se 
considera alto; de 61 % a 80 %, como medio-alto; de 41 % a 60 
%, como medio; de 1 % a 40 %, como bajo. El nulo significa que, 
a pesar de que los elementos se encuentran en un plan estra-
tégico, no existe ninguna utilización. Además, para el análisis 
de los resultados correspondientes al grado de utilización de los 
elementos de la planeación, se separó al factor estratégico (1) del 
factor operacional (2).

(1). Utilización del factor estratégico

Los elementos analizados del factor estratégico que se midie-
ron en las PYMES fueron: visión, misión y objetivos con sus es-
trategias (Ver Figuras 7, 8 y 9). 
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Figura 7: Utilización de la visión.
 Elaborado por: Autores.

Figura 8: Utilización de la misión.
 Elaborado por: Autores.
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Figura 9: Utilización de objetivos-estrategias. 
Elaborado por: Autores.

Los resultados muestran que, de los tres elementos analiza-
dos, solamente entre 4,9 % y 6 % de las empresas NO tienen por 
escrito un plan estratégico. Lo que quiere decir, analizándolo 
desde otra óptica, que alrededor de 94 % y 95 % de las empre-
sas encuestadas SÍ tienen un plan con estos elementos incluidos, 
además que, supuestamente, en alguna medida los tienen rela-
cionados con sus actividades diarias de negocio.

Dentro de la presencia de estos elementos de la planeación 
en las actividades operacionales de cada compañía, se determi-
nó como resultado que, en un nivel alto de utilización, el por-
centaje de empresas en este grado fue visión con 21,1 %, misión 
con 23,7 %, objetivos-estrategias con 25,1 %.

En un nivel medio-alto de utilización, para la visión, 35,3 %; la 
misión, 36,1 %; los objetivos y las estrategias, 39,3 %.
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En estos dos primeros niveles ya se observa que entre 60 % 
y 70 % de las PYMES realizan sus actividades operacionales si-
guiendo las pautas de los elementos de un plan estratégico.

Para el nivel medio, la visión obtuvo 32,3 %; la misión, 30,5 %; 
los objetivos-estrategias, 23,6 %. En el nivel bajo, la visión tuvo 
4,9 %; la misión, 4,1 %; los objetivos-estrategias, 6,0 %.

En estos dos últimos niveles ya se aprecia que la eficacia de las 
PYMES para tomar en cuenta todos los elementos estratégicos 
es de regular a mala. Cabe resaltar que estas compañías todavía 
representan alrededor de la tercera parte de las PYMES.

(2). Utilización del factor operativo

Para el elemento del factor “operativo” se midió únicamente, 
en las PYMES, la ejecución de las políticas empresariales (Ver 
Figura 10).

Figura 10: Utilización de las políticas. 
Elaborado por: Autores.
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La metodología para este factor fue la misma utilizada para 
el factor anterior. Para las políticas en el nivel alto se obtuvo 
23,6 %; en el nivel medio-alto, 34,5 %. En el nivel medio de 
utilización, para las políticas, 27,3 %. Y en el nivel bajo, se tuvo 
6,7 %.
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Discusión y Conclusiones

El principal punto positivo dentro de este estudio es el re-
lacionado con la elaboración del plan estratégico, que es reali-
zado por 95 % de las PYMES. Sin embargo, en lo referente a la 
aplicación de los principales elementos del plan (visión, misión, 
objetivos, estrategias y políticas), por un lado, se ejecuta de for-
ma casi integral en 30 % de las empresas. Por otro lado, 40 % de 
las PYMES manifiestan que el grado de aplicación es mínimo o 
nulo. Esto se corrobora con los planteamientos de Sainz de Vicu-
ña (2015), que recomienda tener un plan estratégico lo suficien-
temente flexible para evitar estos desajustes y poder adaptarse a 
los mercados cambiantes.

Adicionalmente, otros resultados muestran que el elemento 
operativo (política) es menos usado en las actividades diarias 
que los estratégicos (visión, misión objetivos, estrategias).

Resultado que concuerda con los hallazgos de Codina (2010), 
quien también manifiesta que lo anterior es perjudicial para la 
empresa debido a que esta fase operativa es esencial para que 
los empleados de una organización realicen sus actividades en 
concordancia con la fase estratégica.

Para las empresas, el cumplimiento de ambas fases es funda-
mental para una correcta elaboración del plan, sin olvidar una 
primera etapa de estudio, que se refiere tanto al análisis de la 
situación externa e interna de la empresa como al diagnóstico 
resultante de estos análisis.

Todo esto considerando que las siguientes etapas, como la 
creación de los elementos integrantes del plan, se nutrirán con 
los supuestos provenientes de la primera; supuestos que a futu-
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ro deberán tener relación con el entorno. Si estos no se dieran 
o estuviesen mal planteados, no se podría tampoco aplicar los 
elementos estratégicos planificados en las venideras actividades 
de la empresa.
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CAPÍTULO III

 LA DIRECCIÓN
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Resumen

La dirección, como uno de los cuatro elementos básicos de la 
administración, tiene gran relevancia en el mundo empresarial. 
A pesar de aquello, poca literatura se encuentra sobre su uso en 
las PYMES de Quito. Este último capítulo se plantea como una 
primera aproximación a la dirección en las PYMES.

Los puntos principales analizados se refieren al liderazgo, ca-
nales de comunicación internos, motivación y toma de decisio-
nes.

Los resultados obtenidos son ambivalentes. Los positivos se 
relacionan a que 81 % de estas empresas conocen el tipo de lide-
razgo que utilizan, y 83 % han establecido claramente sus canales 
de comunicación internos, circunstancia que se confirma cuan-
do solamente 18 % de sus empleados se queja sobre ese aspecto.

En cuanto al principal punto negativo, 41 % de sus emplea-
dos se identifican con las formas para motivar usados por las 
empresas.

En conclusión, se aprecia que la gran mayoría de los directi-
vos de las PYMES tienen claros los componentes de la dirección, 
sin embargo, no todas las empresas logran motivar a sus emplea-
dos con sus estrategias.
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Marco Teórico

En la actualidad, las organizaciones, sean públicas o privadas, 
están presentes en casi todas las actividades humanas, desde la 
clínica en donde nacimos y las instituciones donde nos educa-
mos hasta las empresas donde trabajamos (Boland et al, 2007).

Es decir, estas son parte fundamental de nuestra vida. Y tam-
bién necesitan ser guiadas para alcanzar su misión social sin 
perder su compromiso empresarial. Por esta razón, es ineludible 
aplicar la dirección, que se ejerce a través del liderazgo median-
te una apropiada comunicación, motivación y verificación, pero 
también de una adecuada toma de decisiones (González, 2014; 
Palacio-Fierro et al, 2017).

De tal forma, si la dirección es empleada en una organiza-
ción se podría esperar en aquella una mejora, pero, si es apli-
cada para un conjunto de empresas —como las Pequeñas y 
Medianas Empresas (PYMES), que en el año 2016 aportaron 
27,86 % del PIB (EKOS, 2108)—, podría alcanzarse un benefi-
cio colectivo.

Pocos estudios existen sobre este tema, aplicado a las PYMES 
en Ecuador. Consecuentemente, el presente trabajo busca tener 
una primera aproximación a los principales elementos que con-
forman la dirección entre estas empresas. Estos aspectos son ex-
plicados de forma sucinta a continuación.

Liderazgo

Existe una gran cantidad de tipos de liderazgo así como es-
tudios sobre este tema; no obstante, para poder enfocar este 
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estudio, se han tomado dos clases de liderazgo que se aplican 
primordialmente en una organización.

El primero es el liderazgo transaccional, concebido esencial-
mente para el control de las actividades habituales de una em-
presa, como el cumplir con una agenda o realizar seguimiento a 
los empleados (Vásquez Alatorre, 2013).

El segundo es el liderazgo transformacional, que traspasa el 
statu quo para crear una visión diferente; circunstancia que no 
se logra si la persona que utiliza este liderazgo no aplica una gran 
cantidad de tiempo para que su perspectiva sea adecuadamente 
compartida. Así, esta clase de líder requiere persistencia para 
mantener el ánimo requerido por todos sus colaboradores (Vás-
quez Alatorre, 2013).

Sin embargo, ninguna es mejor que otra. Ambas formas de li-
derazgo son indispensables y deberían ser alternadas para lograr 
un balance en las gestiones de sus líderes (Bassy Avolio, 1990).

Comunicación en la empresa

Una competencia comunicativa se fundamenta en la propia 
gestión organizacional, pues esta permite el desarrollo integral 
de quienes ahí laboran, gracias a que apresura la manifestación 
de ideas, valores y sentimientos (Reyes, 2004).

Pero a diferencia de otras actividades empresariales, la comu-
nicación transciende el seguir solamente una secuencia sistémi-
ca, porque el proceso de comunicación en sí mismo es holístico 
(Argueta y Martel, 2014).

Motivación en la empresa

El compromiso hacia una empresa por parte de sus colabora-
dores no es un tema nuevo; ya Steers recomendó tres clases de 
variables que afectan a ese vínculo: 1) la motivación y la educa-
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ción; 2) las experiencias que se obtienen en el lugar de trabajo; 3) 
las características del trabajo (Steers, 1977).

Además, Michaels y Spector llegaron a la conclusión de que 
existe una asociación positiva entre la motivación con el com-
promiso y la satisfacción (Michaels y Spector, 1982).

Por todo aquello, la motivación, que es parte esencial de la 
dirección, es importante para alcanzar los objetivos de una or-
ganización.

Toma de decisiones

En nuestros días, las organizaciones suelen moverse dentro 
de estructuras en incesante cambio; así, las organizaciones tanto 
públicas como privadas necesitan tener la habilidad de ser adap-
tativas.

Además, deben tener la capacidad de resolver sus problemas 
para crear conocimiento e instaurar nuevos mecanismos que 
contribuyan a la resolución de estos (Aular y Pereira, 2007). 

De tal manera, la toma de decisiones no solamente estará es-
tructurada en situaciones ya previstas, sino en situaciones com-
plejas y de incertidumbre, a través de una toma de decisiones no 
estructuradas.
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Resultados

La dirección está íntimamente relacionada al liderazgo y de-
pende de este para lograr los objetivos organizacionales. Al res-
pecto, se busca conocer si por lo menos los gerentes o las auto-
ridades de las PYMES utilizan alguna forma de liderazgo, lo que 
implicaría que, a la vez, se ejecuta algún tipo de direccionamiento.

El resultado (ver Figura 11) arroja que 80,5 % de los funciona-
rios de alto rango sí conocen sobre la existencia de alguna clase 
de liderazgo en la organización, punto positivo para las PYMES.

Figura 11: Conocimiento del liderazgo utilizado en la empresa. 
Elaborado por: Autores.

Sin embargo, haber optado por un tipo de liderazgo no im-
plica que ese direccionamiento llegue a todos los empleados de 
una empresa; por tal motivo, se necesita conocer si existen ca-
nales de comunicación internos instituidos visiblemente en las 
PYMES.
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El saldo de nuevo es a favor de las PYMES (ver Figura 12), 
así, se registra 82,4 % de uso de estos canales, lo que indica una 
proximidad, aunque ligeramente superior, al punto anterior

Figura 12: Establecimiento de los canales de comunicaciones internos de la empresa. 
Elaborado por: Autores.

Para contrastar la aseveración anterior, se preguntó de forma 
inversa si los empleados tenían quejas sobre el sistema de comu-
nicación. El resultado obtenido (ver Figura 13) fue que solamente 
17,2 % tenía quejas de no existir canales de comunicación, lo que 
confirma la utilización de aquellos en la mayoría de empresas.

Sin embargo, 36,37 % de empleados tiene ciertos reparos so-
bre la calidad de los canales de información implementados, 
particularidad a tomar en cuenta debido a que no basta con te-
ner estas herramientas si no cumplen a cabalidad su objetivo.
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Figura 13. Descontento de los empleados en la comunicación. 
Elaborado por: Autores.

Otro aspecto importante dentro de la dirección es la moti-
vación a los empleados. En este punto, solamente 40,8 % tiene 
identificadas sus formas de motivar; 42,7 % motiva de modo ais-
lado a sus empleados; 16,5 % de ninguna manera motiva (ver 
Figura 14).

Figura 14: Identificación y uso de métodos de motivación a los empleados.
 Elaborado por: Autores.
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Por último, pero no menos importante, está la utilización de 
la toma de decisiones estructuradas y no estructuradas, formas 
administrativas que todavía constituyen un tema pendiente en-
tre las PYMES. Respaldando lo anterior (ver Figura 15), se obser-
va que solamente 56,2 % de estas empresas tiene delineado este 
tipo de decisiones, porcentaje muy similar al estudio efectuado 
por Palacio-Fierro et al ((2017), en lo relacionado a la utilización 
de la planeación en las operaciones de las PYMES.

 

Figura 15: Existencia de toma de decisiones estructuradas y no estructuradas 
Elaborado por: Autores.
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Discusión y Conclusiones

Se aprecia que la gran mayoría de los directivos de las PY-
MES tienen claro los componentes de la dirección. Sin embargo, 
conocer su existencia, y/o inclusive implementarlos en las em-
presas, no implica que sus líderes lograrán sus objetivos, prin-
cipalmente debido a canales de comunicación no adecuados y 
motivaciones que no logran comprometer a sus empleados de 
forma decidida.

No obstante, tener identificados y aplicados los componentes 
de la dirección es un primer paso esencial para la tecnificación de 
las PYMES. Un segundo aspecto, que los directores de una em-
presa no deben olvidarse, es la toma de decisiones estructuradas 
y no estructuradas; el no tenerlas podría ocasionar problemas, 
en especial para adaptarse al actual entorno global cambiante, 
situación que expone a las empresas a nuevos riesgos y limita 
la actuación tanto de empleados como de administradores para 
aprovechar nuevas oportunidades.

Por último, esta primera aproximación al universo de las PY-
MES muestra a verdaderos gerentes que se encuentran capacita-
dos, lamentablemente en un país catalogado como en desarrollo.



71

Referencias

Argueta, J. D., y Martel, J. R. (2014). ¿Es la comunicación en 
la empresa una competencia que debe desarrollarse? Revista 
Economía y Administración, 5(1), 26-64.

Bass, B. M., y Avolio, B. (1990). Developing transformation-
al leadership: 1992 and beyond. Journal of European Industrial 
Training, 14, 21-27.

Boland et al. (2007). Funciones de la Administración. Buenos 
Aires: Edi UNS.

Ekos. (31 de octubre de 2018). Pymes en el Ecuador: No paran 
de evolucionar. Recuperado de http://www.ekosnegocios.com/
negocios/verArticuloContenido.aspx?idArt=9813

González, A. L. (2014). Proceso administrativo. México: Edi-
torial Patria.

Marcano Aular, Y. J., y Talavera Pereira, R. (2007). Minería 
de Datos como soporte a la toma de decisiones empresariales. 
Opción, 23(52), 104-118.

Michaels, C., y Spector, P. (1982). Causes of employee turn-
over: A test of the Mobley, Griffet, Hand and Meglino Model. 
Journal of Applied Psychology, 67, 53-59.

Palacio-Fierro, A., Mantilla-Garcés, D., Arévalo-Chavéz, P., 
Guadalupe-Lan, J., y Cevallos-Bravo, M. (2017). Grado de utili-
zación de los elementos integrantes de la planeación estratégica 
en las PYMES de Quito. CienciAmérica, 6(2), 7-14.

Reyes, M. R. (2004). El Desarrollo de Competencias Comu-
nicativas. Primer Congreso Latino Americano de Educación a 
distancia (págs. 42-62). Acatlán: Latin Educa.



72

Steers, R. (1977). Antecedents and outcomes of organization-
al commitment. Administrative Science Quarterly, 22, 46-56.

Vázquez Alatorre, A. (2013). Interdependencia entre el lide-
razgo transformacional, cultura organizacional y cambio educa-
tivo: una reflexión. REICE, 11(1), 73-91.



CAPÍTULO IV

 EL CONTROL
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Resumen

Las pequeñas y medianas empresas se han convertido en un 
gran motor para la generación de empleos en varios países en 
desarrollo, como Ecuador. Dada la importancia de este tipo de 
compañías, este cuarto capítulo centra su estudio en conocer la 
situación de las PYMES, el grado de utilización del control admi-
nistrativo y la gestión de la calidad que ejecutan estos negocios.

Los resultados de la investigación indican que alrededor de 
la mitad de aquellas no están preparadas para afrontar cambios 
internos o externos, pues no disponen de controles en todas sus 
áreas operativas, auditorías de gestión y sistemas de control de la 
calidad, lo que podría llevarlas, a aquellas que no han adoptado 
estas herramientas todavía, a una potencial quiebra.
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Marco Teórico

Sainz de Vicuña (2015) afirma: “La desaparición o quiebra 
temprana de las PYMES, según las estadísticas, se debe prin-
cipalmente a un inadecuado, inoportuno o inexistente control 
o sistema de control en estas”. Controles que no deberían ser 
solamente correctivos sino también preventivos, así como no 
deberían solo contemplar el aspecto interno de la empresa sino 
también el externo; incluyendo a la utilización de sistemas de 
control en lugar de controles aislados.

Arinaitwe (2006) afirma que en este escenario los países en 
desarrollo estarían más complicados, principalmente porque 
ahí esta clase de empresas tienen generalmente un menor ciclo 
de vida que en los países desarrollados. Sin embargo, en Ecua-
dor (país en desarrollo), desde el año 2006, se ha presentado 
un crecimiento sostenido de las MIPYMES, llegando a propor-
cionar empleo a alrededor de 75 % de la población económi-
camente activa (PEA) (Líderes, 2014). Circunstancia y motivo 
para iniciar con el conocimiento de cómo se controla este tipo 
de empresas.

Esta pesquisa busca dar los primeros pasos para conocer el 
grado de utilización de los controles preventivos y correctivos, 
auditorías administrativas y sistemas de gestión de la calidad de 
las MIPYMES en la ciudad de Quito, elementos básicos a tomar 
en cuenta para un adecuado control empresarial.
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Controles preventivos y correctivos

El control está íntimamente atado a la planeación, pero, tener 
solamente este último elemento en una empresa es el equivalente 
a conducir un auto sin frenos, ya sea por el desaprovechamiento 
de los recursos, las posibles multas de organismos gubernamen-
tales, o, peor, la pérdida de clientes inherente a la detrimento de 
confianza en su calidad, procesos, productos, etc., (Lara, 2012); 
esto debido a que el control minimiza, previene o elimina las 
consecuencias de riesgos peligrosos que minan a las compañías 
y las hacen cambiar a rumbos no previstos. Por tal motivo, la 
utilización del control en la empresa es indispensable para que 
sus dueños y/o gerentes retengan el mando de un negocio y de-
sarrollen a pulso su propio futuro.

Jara (2009) afirma que, según la oportunidad de la realización, 
los tipos de controles son el preventivo, el correctivo y el concu-
rrente, siendo este último el que se realiza paralelamente a la ac-
ción empresarial.

En cuanto al preventivo, como su nombre lo indica, pretende 
anticiparse a los riesgos y los problemas sospechados y/o previs-
tos, por ejemplo, si una compañía de transporte quiere preparar 
a su flota de vehículos para evitar que estos se queden sin frenos, 
deberá hacer mantenimiento periódicamente, minimizando esa 
posibilidad. En otro ejemplo, el servicio al cliente brindado por 
una compañía X, donde la capacitación será primordial para 
prevenir, anticipar o mitigar las actuales y potenciales dificulta-
des con sus compradores.

Caso contrario, si no se logra prever algún inconveniente, el 
arreglo o la compostura deberá ser realizado por el control co-
rrectivo, el cual suele ser más costoso. Tomando en cuenta el 
ejemplo anterior de la flota de autos, si al perder los frenos se 
ocasiona un choque y se tiene que pagar por daños a terceros, 
además de necesitar una grúa para remolcar el vehículo, entre 
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otras secuelas, el valor a pagar es sin duda apreciablemente más 
alto, sin contar con otras pérdidas colaterales.

Con respecto al ejemplo del servicio al cliente, si algún pro-
blema no fue solucionado por el empleado, y si se añade un trato 
no adecuado, es probable que se haya perdido a ese consumidor, 
y quizás —a través de las redes sociales o del boca-oreja transmi-
tido por aquel decepcionado comprador— sirva para que otros 
potenciales clientes ya no se interesen en adquirir productos de 
esa particular compañía.

Auditorías administrativas

Las auditorías administrativas o de gestión no están diseñadas 
exclusivamente para realizar controles en cada operación, sino 
que generalmente son aplicadas para mejorar aspectos operati-
vos; por ciertos motivos, como las fluctuaciones del mercado, 
no obstante, no dejan de ser una actividad de “control”, porque 
realizan evaluaciones y mediciones.

Redondo, Perez y Duran (1996) afirman que no es necesario 
que las auditorías de gestión sean ejecutadas en períodos muy 
definidos, tampoco que tengan diseños predefinidos, pues cada 
una es diferente y se adecúa a cada hecho.

Complementando, este tipo de auditoría busca optimizar la 
eficacia, la eficiencia y la economía de un departamento específi-
co o de una compañía. Siendo que la eficacia compara los objeti-
vos fijados con los resultados finales, lo que facilita la toma de de-
cisiones para cambiar, mejorar o hasta suspender una actividad o 
un programa completo.

La eficiencia coteja unos inputs —como los recursos utiliza-
dos— con unos outputs —como los productos producidos o los 
servicios ofrecidos—. Por último, la economía determina la ma-
nera de conseguir los recursos (humanos, materiales, financie-
ros, etc.) necesarios para una empresa, con el objeto de verificar 
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si la cantidad comprada fue la necesaria, si la calidad fue ade-
cuada y adquirida en el momento preciso y con el menor costo 
disponible (Lara, 2012).

Sistemas de gestión de la calidad

Este tipo de sistemas enfocados en la calidad cuida a los clien-
tes, quienes son los que sustentan un negocio; pero la calidad no 
es algo que nace espontáneamente. Se requiere de un trabajo es-
pecífico y continuado, a través de una metodología contrastada 
que otorga un programa de gestión de la calidad, con resultados 
visibles que logran mejores productos y servicios para los consu-
midores y la población en general (Saturno, 2012).

Un elemento fundamental dentro de este sistema es el control 
de la calidad, que fue utilizado inicialmente como única herra-
mienta en esta área, antes que los sistemas de aseguramiento 
y gestión de la calidad, pensando ya de alguna forma en la sa-
tisfacción de los clientes y en evitar los altos costos de una “no 
calidad”, como la devolución de productos defectuosos. Aportes 
como este fueron valiosos para el sector empresarial, y consegui-
dos gracias a los grandes gurús de la calidad, como Joseph Juran, 
especialmente en el siglo XX.

Dentro de esta evolución, tanto en el campo teórico como en 
el práctico, los sistemas de gestión de la calidad reemplazan al 
que es realizado solamente mediante controles.

Además, estos sistemas, al ser internacionales, se vuelven 
muy populares, sin excluir a los países en desarrollo; esto debi-
do a los acuerdos comerciales y la globalización imperante, que 
inició con fuerza después de la Segunda Guerra Mundial, oca-
sionando que exista una mayor exigencia a las compañías, para 
poder mantenerse o ingresar al mercado.

Como consecuencia lógica de este nuevo escenario, aparece 
la ISO 9000, direccionada a la gestión de la calidad, cuya ven-
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taja es poder certificar a las empresas que cumplan con los re-
quisitos de estas normas, permitiéndoles abrir muchas puertas 
a nivel global a sus productos y servicios, pero también, al ser 
normas genéricas, pueden ser íntegra o parcialmente utilizadas, 
por cualquier tipo de empresa, sin importar su tamaño o giro de 
negocio.
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Resultados

El grado de uso de los controles, las auditorías y el sistema de 
gestión de la calidad en las MIPYMES de la ciudad de Quito es 
expuesto a continuación.

a.	 Controles preventivos y correctivos

Como se observa en la Figura 16, 91,4 % de las empresas 
mantiene, en alguna forma, controles preventivos y correcti-
vos; sin embargo, solamente 44,9 % los aplican a todas las áreas 
de trabajo, lo que resulta en que más de la mitad de las em-
presas (55,1 %), todavía enfrenta algún grado de riesgo por no 
controlar la totalidad de las actividades en sus negocios.

Sin embargo, las más vulnerables —por cualquier problema 
interno o externo que pueda surgir en cualquier momento— son 
las empresas que no realizan ningún control; estas representan 
8,6 % de la totalidad del universo estudiado, porcentaje que apa-
renta no ser elevado, pero que equivale a cientos de empresas y 
miles de puestos de trabajo que corren el riesgo de perderse en 
Ecuador.
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Figura 16: Existencia de controles preventivos y correctivos en todas las áreas de trabajo. 
Elaborado por: Autores.

b.	 Auditorías de gestión administrativas

El porcentaje de las empresas que realizan auditorías de ges-
tión se asemeja al de las empresas que también efectúan contro-
les a todas las áreas operativas de la compañía, específicamente, 
según la Figura 17, 42,7 % de las compañías realiza auditorías de 
gestión administrativa, nivel muy inferior comparado a 56,2 % 
de las compañías que no las realizan.

Es decir, la mayoría de las empresas no aprovechan de esta 
importante evaluación, necesaria para la mejora de la efectivi-
dad y la eficiencia.

Visto desde otro ángulo, el no ejecutar este tipo de auditorías 
podría costarle, a cualquier compañía, la oportunidad de identi-
ficar riesgos para la organización.

Una intervención temprana de aquellos riesgos podría ayudar 
a eliminarlos o mitigarlos, lo que conllevaría menores costos y 
ahorro de tiempo para la compañía.

¿Su empresa tiene controles preventivos y correctivos en
todas las áreas de trabajo?

50,0 %

Sí No

40,0 %

30,0 %

20,0 %

10,0 %

0,0 %

44,9 % 46,4 %

8,6 %

En algunas
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Figura 17: Ejecución de auditorías de gestión administrativa. 
Elaborado por: Autores.

c.	 Sistemas de gestión de la calidad

Por un lado, en la Figura 18 se observa que 52,4 % de las em-
presas se encuentran utilizando un sistema de gestión de la ca-
lidad, lo que no significa necesariamente que estas empresas es-
tén certificadas, por ejemplo, por la ISO 9000.

Por otro lado, en la misma figura, 45,7 % afirma no utilizar esta 
clase de sistema, por lo que, al no contar con aquel, se complica 
la realización de controles adecuados a las actividades enfocadas 
a los clientes, debido a la posibilidad de no haber desarrollado 
procesos, ocasionando una muerte probable y prematura de los 
negocios.

Visto desde un punto metafórico, es como no disponer 
de un timón y una brújula para guiar a su nave en medio de 
aguas traicioneras.

¿Realiza auditoría de gestión administrativa en su
empresa?

60,0 %

Sí No

40,0 %

20,0 %

0,0 %

42,7%

56,2 %
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Figura 18: Porcentaje de aplicación de un sistema de gestión de la calidad. 
Elaborado por: Autores.

d.	 Tipos de gestión de la calidad

Se observa, en la Figura 19, que las MIPYMES que aplican un 
sistema de gestión de la calidad se inclinan a utilizar mayorita-
riamente la opción de las normas ISO 9000, alcanzando 59,60 %, 
y 38,40 % optan por todos los demás sistemas. Esto implica una 
alta notoriedad y aplicación de estas normas internacionales en-
tre las empresas de Quito.

 

¿Su empresaaplica sistemas de gestión de la calidad

54,0 %

SÍ NO

52,0 %

46,0 %

48,0 %

50,0 %

44,0 %

42,0 %
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Figura 19: Tipo de gestión de la calidad que utilizan.
 Elaborado por: Autores.
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Discusión y Conclusiones

Las estadísticas resultantes de esta investigación indican que, 
en el Distrito Metropolitano de Quito, entre 40 % y 60 % de este 
tipo de empresas son las únicas que utilizan controles, audito-
rías de gestión administrativa y sistemas de gestión de la calidad. 
Esto deriva en que alrededor de la mitad de las compañías se 
encuentran ante una alta vulnerabilidad, de ir a la deriva y en-
frentar la desaparición temprana de su negocio, pues no se pone 
en práctica herramientas administrativas como las analizadas.

Cabe recalcar que el mero uso de controles no es suficiente 
para realizar una evaluación integral de los negocios, dado que 
estos tienden a volverse rutinarios, y también existen otros fac-
tores, como el estrés del día a día, que ocasionan una pérdida de 
su efectividad. Por tal motivo, un refuerzo a los controles puede 
ser la aplicación de auditorías de gestión, especialmente en áreas 
de riesgo alto, donde incluso podría estar la semilla que afecte la 
existencia misma de la empresa.

Adicionalmente, los controles en la calidad no son suficientes 
en mercados con consumidores exigentes y/o alta competencia; 
así, muchas empresas buscan utilizar varias herramientas admi-
nistrativas, entre otras razones, para disminuir costos, mejorar 
la calidad y ser más competitivas en ese mercado. Una de esas 
iniciativas es la implementación del sistema de gestión de la ca-
lidad, en especial la ISO 9000.
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 En este libro mostramos que existen aspectos positivos y ne-
gativos en las PYMES de Ecuador, relacionados con la ejecución 
administrativa.    En los positivos, debemos destacar el conoci-
miento, la predisposición y el esfuerzo que realizan los gerentes 
de este tipo de empresas para adoptar, en sus organizaciones, 
algunos de los elementos esenciales de la gestión empresarial, 
los cuales específicamente son: la planeación, la dirección y el 
control.

Sin embargo, en la investigación el problema que presentan 
algunas empresas es el fracaso en la obtención de información 
precisa, adecuada y válida de análisis correspondiente al entorno 
micro y macro. En consecuencia, la eficacia y la eficiencia, de las 
acciones encaminadas a ejecutar estas funciones administrati-
vas, son limitadas. Esto ocasiona que los supuestos que consi-
deran en su actuación cotidiana no representen la realidad. Así, 
los resultados en la gestión no son los esperados, y esto limita 
el impacto que pueden alcanzar en el mercado, especialmente 
en aquellos puntos críticos donde se requiere un mayor impulso 
para obtener mayores niveles de competitividad.

Las limitaciones en la información no se dan, solamente, por 
una inadecuada o nula recolección de datos; también se pueden 
observar falencias en el análisis, pues la no recolección periódica 
y oportuna afecta en la planificación y la toma de decisiones. En 
cuanto a la planeación estratégica, es evidente que existen difi-
cultades para alcanzar resultados en su implementación, pues 
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apenas el 30% de las empresas logran ejecutar sus proyectos en 
casi su totalidad. El no considerar una planeación flexible para 
adaptarse a entornos cambiantes, es un grave error.

Asimismo, la mayoría de PYMES no tienen como prioridad 
analizar, en forma regular, la información del entorno en el que 
se desenvuelven. Esto no permite que conciban los riesgos como 
una amenaza, restringiendo la gestión en su prevención. Sin 
esta, las empresas no conocen en profundidad sus oportunida-
des, menos aún las amenazas reales a las que se exponen. De esta 
forma, se tornan vulnerables a eventos que son algo fáciles de 
pronosticar y calcular el tiempo de ocurrencia. 

Es incluso peor que no estén preparadas para afrontar sucesos 
inesperados que podrían ser los que más complicaciones causen 
en el deterioro de la buena salud de su empresa. Este factor es el 
punto más negativo en las PYMES, ya que muchas no logran dis-
tinguir a una gestión de riesgos, de una gestión de la calidad y de 
seguridad industrial. Esto crea más complicaciones en las mismas 
al no actuar de manera oportuna en el entorno cambiante.

Igualmente, la ausencia de recolección de información, inclu-
sive, está presente dentro de cada empresa. Los resultados son 
claros: más del 50% de las empresas no realizan controles a sus 
operaciones y procesos centrales. Esto indica el desconocimien-
to de lo valiosa que es la información que se produce en el inte-
rior de cada PYME. Un estudio enfocado hacia la potenciación 
de la empresa permite identificar las variaciones en los procesos 
normales, producidos por factores externos. 

La falta de conexión con el entorno se plasma también en la 
dirección de las mismas, cuando sus gerentes mencionan que 
conocen su estilo de liderazgo, pero los empleados piensan que 
la comunicación no es la apropiada; tampoco las acciones de sus 
administradores causan motivación, lo cual al final incide en la 
mejora de la productividad y efectividad.

En general, la administración de las empresas no es una fun-
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ción fácil, pero estudios como este pretenden dar a conocer la 
situación de este sector para que los esfuerzos de mejoras con-
tinúen en estas mismas compañías. Y también para que sea de 
guía en las acciones de apoyo de las universidades y otros orga-
nismos, tanto públicos como privados. Los beneficios serán no-
torios con empresas mejor preparadas y gestionadas, que logren 
dar el salto a la internacionalización para crecer y generar más 
empleos.
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