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RESUMEN

El objetivo de esta investigacidon consistié en
determinar de qué manera las PYME de la Ciudad de
México llevan a cabo el proceso de Planeacion
Estratégica, y la relacién de esta con las caracteristicas
de las empresas y de los empresarios. Para este fin, se
recolectaron datos a través de un trabajo de campo a
300 empresas PYME, a las que se les aplicé un
cuestionario directo, estructurado, realizando un
andlisis descriptivo y correlacional utilizando el método
de Chi cuadrado. Los principales hallazgos muestran
que solo la mitad de las PYME realizan proceso de
planeacion estratégica y tienen definida por escrito su
estrategia bdsica de negocio, estas usan el prondstico
de ventas para planear las compras o produccién,
analizan el sector, definen objetivos, utilizan el andilisis
FODA y el frabagjo en equipo. Sin embargo, una
proporcién alta, no cuenta con sistema contable,
costos, ni readlizan presupuestos de ingresos. Se
encontré también que la Planeacién Estratégica estd
relacionada con el tamafo, la personalidad juridica, el
fipo de empresa (familiar/no familiar) y con el sector
industria; existiendo asimismo una relacién entre la
Planeacion Estratégica y el nivel de estudios del
empresario, y parcialmente con la experiencia en un
negocio anterior.

Palabras Claves: Planeacion
Planeacidn financiera. PYMF
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INFORME DE INVESTIGACION

Strategic planning in SMEs in Mexico and its
relationship with the characteristics of the
company and the entrepreneur

Abstract

The objective of this research was fo determine how SMEs in
Mexico City carry out the Strategic Planning process, and its
relationship with the characteristics of companies and
entrepreneurs. For this purpose, data were collected through
field work to 300 SME companies, to which a structured
direct questionnaire was applied, carrying out a descriptive
and correlational analysis using the chi-square method. The
main findings show that only half of the SMEs carry out the
Strategic Planning process and have their basic business
strategy defined in writing, they use the sales forecast to plan
purchases or production, analyze the sector, define
objectives, use the analysis SWOT and teamwork. However,
a high proportion do not have an accounting system, costs,
or make income budgets. It was also found. that Strategic
Planning is related to size, legal personality, type of company
(family / non-family) and the industry sector; there is also a
relationship  between  Strategic  Planning and  the
enfrepreneur's level of studies, and partially with experience
in a previous business.
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1. Introduccion

Se ha observado que las PYME se han
convertido en un segmento empresarial
crucial para la mayoria de los paises en vias
de desarrollo, tanto por su capacidad para
generar empleos como por su aporte al
Producto Interno  Bruto  (PIB). Como
consecuencia, es importante acelerar el
crecimiento de las PYME para alcanzar el
desarrollo sostenible, pues la supervivencia y
el éxito de estas se consideran esenciales
para alcanzar el desarrollo socioecondmico
y la competitividad nacional. En este sentido,
muchos estudiosos han argumentado que la
planeacién estratégica es uno de los
principales factores que contribuyen al
desempeno y competitividad de las PYME
(Kraus, Harms, and Schwarz,  2006;
Balasundaram, 2009; Donkor, Agyekum and
Kankam, 2018, Alosani, Yusoff and Al-Dhaafri,
2020; Leyva, Cavazos y Espejel, 2018); de ahi
la importancia del presente estudio.

En México las PYME representan el
99.73% del tejdo empresarial, conformando
en 2018 un total de 4,170.755 unidades
empresariales, generando alrededor del
69.4% de los empleos y aportando 52% al PIB
(INEGI, 2019a; INEGI, 2019b). Entre los diversos
aspectos de la problemdtica que enfrentan
las PYME, se encuentra la falta de
capacitacién tanto empresarial como del
personal que trabaja en las mismas; lo cual
es uno de los causantes de la falta de
Planeacién Estratégica, pues una de las
barreras para su implementacion es la falta
de conocimientos sobre esta herramienta.

Por lo anferior, el objefivo de esta
investigacién consiste en determinar de qué
manera las PYME de la Ciudad de México
levan a cabo el proceso de planeacién
estratégica (PE), y la relaciéon que esta tiene
con las caracteristicas de las empresas y los
empresarios.

Este trabagjo se divide en cinco
apartados, el primero es esta introduccion,
en el segundo se desarrolla la revision de la
literatura donde se abordaron los temas PE
en las PYME, planeacion financiera en las
PYME y barreras para realizar PE en las PYME;
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en el tercero se presenta la metodologia
utilizada para desarrollar la investigacion; en
el cuarto se muestran los resultados y, en el
quinto se incluyen las conclusiones de esta
investigacion.

2. Revision de la literatura
2.1. Planeacioén estratégica en la PYME

Madrigal, Madrigal y Moreno (2015)
refieren que la planeacién estratégica (PE)
se constituye un elemento bdsico en la
gestién de la PYME, puesto que le permite
visualizar su entorno de manera global, con
el fin de realizar ajustes constantes a la
misién, visidon, objetivos, metas, politicas, etc.
prepardndolas para que respondan en todo

momento al dinamismo del contexto
especifico en el que estdn inmersas,
garantizando de este modo, sU

permanencia en el mercado; puesto que, tal
como refieren Kraus, Harms and Schwarz
(2006) la planeacidn estratégica tiene un
impacto positivo muy significativo en el
crecimiento de la PYME.

Por su parte, Castano (2011)
caracteriza a la planeacién estratégica en
las PYME como, altamente informal, flexible,
de tendencia intuitiva, predominantemente
emocional, con una foma de decisiones
desde las multiples funciones del empresario,
el cual aplica la PE de acuerdo con su
personalidad, apoydndose con las redes
familiares que ha establecido para dirigir la
empresa, en un escenario cortoplacista; es
decir, con una vision limitada. Coincidiendo
en esto Ultimo, con los hallazgos de Cardona
(2010) quien encontré en una muestra de 39
PYME de Colombia el predominio de la
planeacién a corto plazo.

Asi  también, Kraus, Reiche and
Hennings (2007) afirman que la planeacion
estratégica en las PYME merece la pena, sin
embargo, los instrumentos tienen que estar
alineados con las condiciones culturales,
organizacionales y financieras de la empresa
especifica, dado que la posicidn de las
PYME, en particular de las empresas jbvenes,
a menudo estdn menos dfianzadas, y sus
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estrategias menos exploradas, pues, las
herramientas de planeacién deben permitir
a las PYME entender sus fuerzas internas y su

contexto externo; el cudal incluye
principalmente la incertidumbre vy la
complejidad, lo que implica a su vez

construir su vision particular del futuro.

La planeacién estratégica en las PYME
se puede realizar, para periodos de tiempo,
en las mismas condiciones que las grandes
empresas que planean a plazos mds largos,
considerando que su implementacién vy
seguimiento  son indispensables  para
alcanzar las metas y solo requiere ser
agjustada a la realidad de cada empresa. En
este contexto, las PYME deben ser capaces
de  cuestionar  su pasado, innovar
adelantdndose  al  futuro, mantenerse
atentas a las tendencias del entforno,
promover el pensamiento prospectivo,
incentivar a los empleados a sentirse parte
importante de una organizacion, asi como,
identificar y evaluar alternativas estratégicas
gue mejoren el desempeno (Arteaga vy
Mora, 2014). Es importante también destacar
que la forma de implementar el proceso de
PE, depende del tamano, cuando mds
grande es la empresa existe mds formalidad
en el proceso de PE. Por otra parte, cuando
la empresa estd constituida como sociedad
mercantil es mds factible que implemente un
proceso formal de PE, que cuando es
persona fisica o natural (Karel, Adam and
Radomir, 2013).

Asimismo, Valencia y FErazo (2016)
refieren que las PYME a diferencia de las
empresas grandes son afectadas por
factores que diferencian su proceso de
planeacién estratégica, los cuales pueden
deberse a la falta de procedimientos
formales (tales como los que se definen en
las escuelas de administracién) aplicables a
sus caracteristicas particulares y adaptados
a la manera particular en que dirigen su
operacidn con base en decisiones y
proyectos especificos, sobre los que
establecen una trayectoria de largo plazo
gue va modificdndose sobre la marcha; y a
la calidad de los recursos humanos con que
cuentan, los cuadles no siempre se
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para atender los retos que demanda el
mercado laboral. A pesar de lo anterior,
resulta importante la planeacién estratégica
en la PYME, puesto que, el no redlizarla
puede ocasionar una deficiente toma de
decisiones, destruccion de valor empresarial
e imposibiidad de alcanzar los objetivos
establecidos (Masilo y Gémez, 2016).

Por su parte, Saavedra (2018), con
base en una investigacién sobre el estado
del arte de la planeacién en PYME da
cuenta de que los estudiosos se han
preocupado por cultivar cuatro lineas de
investigacion, acerca de la planeacion en
pequenas empresas: a) planeacion
operacional vs. planeacién estratégica. El
hallazgo mds importante aqui es que las
empresas independientemente de  su
tamano, pueden readlizar planeacién
estratégica, b) Relacién entre planeacién y
rendimiento, un hallazgo fundamental
coloca a la Planeacién como el principal
confribuyente de la rentabiidad de la
empresa, c) Diferencias entre Planeacion
formalizada y no formalizada, los resultados
son contradictorios; sin embargo, el principal
hallazgo es que mucha formalidad puede
reducir el rendimiento en la Pequena
Empresa, d) Determinacién de herramientas
y técnicas de planeacién utilizadas por
Pequenas Empresas, se encontré que en las
PYME, se utilizan principalmente el andlisis del
entorno, asi como la presupuestacion y
estados financieros proforma.

En referencia a las investigaciones
empiricas que se han realizado acerca de
las PE en las PYME, entre las mds relevantes
se encuentra la de Branka and Bosjan (2004)
guienes mencionan a la misién y visibn como
elementos cruciales de la planeacién
estratégica, también refieren que la
diferencia entre ambos es una perspectiva
de tiempo. Mientras la mision senala lo que
la empresa estd haciendo, la vision muestra
lo que la empresa puede realizar en el futuro
y en lo que se convertird. Estos autores
realizaron una investigacién empirica con
114  empresas PYME de  Esloveniaq,
comprobando que el crecimiento de estas
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empresas estd relacionado con la misién y la
visidn empresarial. Lo anterior implica que la
formulacion exacta de la declaracién de
vision y la formulacién de la estrategia
puede ser beneficiosa para el crecimiento

de las pequenas empresas y que la
formulacion de la visidbn (orientacién futura)
puede ser mds importante que la

formulacion de la misidon (orientacién actual)
para el crecimiento de la empresa.

En otro estudio, Garcia, Sédnchez vy
Estrada (2011) encontraron en 1170 PYME
espanolas que el proceso de planeacion a
largo plazo se encuentra relacionado con el
famano (planean las de mayor tfamano), la
formacién universitaria del gerente y la
actividad innovadora, asi como una
posicidn  tecnoldgica superior; también
establecieron una relacién positiva entre la
existencia de planeacién a largo plazo vy el
rendimiento superior, en comparacién con
las que planean a corto plazo y las que no lo
hacen.

Por su parte, Vera, Rodriguez vy
Melgarejo (2011) en una muestra de 67
empresas PYME de Venezuela encontraron
qgue si bien es cierto que obtuvieron un
puntaje medio en el uso de planeacion
esfratégica, la investigacion  fambién
muestra que existen dificultades en la
aplicacién de los planes, lo que implica que
las prdcticas de PE, no estdn respaldadas
por procesos adecuados de seguimiento vy
correccién oportuna; lo que se tfraduce en la
aplicacién de técnicas de PE, sin el apoyo
de programas funcionales, incluyendo el
financiero.

En este mismo sentido, Wietunge
(2014) analizd las practicas de PE en Skri
Lanka con la participacién de 275 PYME del
sector industrial, encontrando que el 65%
readliza PE formal, el 37% de los
propietarios/gerentes de PYME que utilizan su
conocimiento y educacién como base en la
preparacion de planes estratégicos, una
proporcion casi similar (36%) los
propietarios/gerentes obtienen la asistencia
de gerentes y empleados para preparar
planes estratégicos; un porcentaje muy
pequeno de propietarios/gerentes (16%) usa
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SU experiencia pasada para preparar planes
estratégicos; por ofro lado, el 69% de las
pyme no buscan consultoria externa o
asistencia, mientras que el 31%de las PYME
recibe asistencia externa para preparar sus
planes estratégicos.

Ademds, Riapira, Vera y Melgarejo
(2015) refieren que enfre los diversos
problemas que afectan a las PYME se

encuentra la falta de Planeaciéon Estratégica
(PE), lo cual resulta relevante dado que
establecieron en una muestra de 209
empresas del sector comercio de Bogotd,
una relacidn directa entre la PE y la
competitividad, senalando que una mejora
en los procesos de planeacidén puede
mejorar el desempeno de las PYME.
Coincidente con este hallazgo se encuentra
el estudio realizado por Estrada, Garcia y
Sdnchez (2009) quienes comprobaron, en

una muestra de 130 empresas
manufactureras en Hidalgo, México, que las
PYME que redlizan un proceso de

planeacién formal muestran un rendimiento
superior a las que no implementaron este
proceso, tal como también lo demostraron
los hallazgos de Karel, Adam and Radomir
(2013) quienes encontraron una relacién
positiva entre PE formal e indicadores de
desempeno en una muesira de 677
empresas de Republica Checa y Eslovaca.
Los hallazgos de Catto (2016) refieren
que la planeacién  estratégica  es
fundamental para el crecimiento de las
PYME, sin embargo, los resultados empiricos
de su investigacién dejaron evidencia que el
72% de las PYME no lleva un proceso formal
de PE; del 28% de las empresas que si lo
fienen el 93% lo realizan de forma anual y
contratan personal para elaborarlo. Cuando
mds operaciones financieras realiza la
empresa mayor es su interés por realizar
planeacién, las empresas de menores
ingresos son las que no estdn interesadas en
implementar proceso de planeacién formal.
Esto en funcién de que Cordeiro (2013)
refiere  que redlizar una planeacién
estratégica formal ayuda a alcanzar el éxito
comercial en el largo plazo, y estas
empresas buscan resultados

inmediatos.
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Aunque GCriggs (2002) senala que resulta
dificil establecer la relacién entre planeacién
y rendimiento, no coincidiendo en este
aspecto con Sosiawani, Bin  Ramli, Bin
Mustafa and Zein Bin (2015) quienes
puntualizan que existe suficiente evidencia
empirica para afirmar que la planeacién
realiza aportaciones importantes para lograr
un mejor desempeno en las empresas.

En ofra investigacion, Majoma and
Magang (2017) con una muestra de 33 PYME
en Bosnia, verificaron que muy pocas PYME
realizan actividades de PE, solo 44% contaba
con Mision, visidn y objetivos a largo plazo;
muy pocas utilizan PE, y las que lo usan lo
hacen de modo informal, tfienden a fener la
misién y la vision y los objetivos a largo plazo
documentados en sus perfiles solo por
formalidad o para seguir la tendencia. Por lo
anterior, la mayoria de estas empresas no
tienen estrategias formales y las que si las
tienen, no las incorporan a sus actividades
diarias.

Seppe and Spontak (2018) en un
estudio a profundidad con una muestra de
seis PYME en Suecia, encontraron que
planean por un periodo de tiempo minimo
de tres anos, lo cual muestra su orientacién
hacia el largo plazo, son empresas
proactivas, es decir toman decisiones
tomando en cuenta los cambios futuros,
consideran importante la formalizacion de la
estrategia y su difusibn en toda la
organizacion buscando una implementaciéon

exitosa; un alto porcentaje de gerentes
conocen y aplican los modelos vy
herramientas  existentes  para  realizar

planeacién estratégica (Andlisis Debilidades,
Amenazas, Fortalezas, Oportunidades, las 5
fuerzas de Porter, etfc.). Estos autores refieren
también, que los resultados muestran mayor
madurez de la PYME suecas, en referencia a
la planeacién estratégica en contraste con
lo senalado en la literatura revisada.
Siguiendo los estudios sobre este tema,
Donkor, Agyekum and Kankam (2018),
analizaron una muestra de 200 pequenas y
medianas empresas manufactureras y de
servicios de Ghana, encontrando que el uso
de planeacién estratégica muestra un nivel
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bajo, demostrando que esta prdctica no es
frecuente entre las PYME de Ghana, ademds
se establecié una relacién positiva entre el
uso de planeacién estratégica y el
desempeno de estas PYME.

De esta forma, en México la Red PYME
CUMEX (2010) encontré en una muestra de
1003 empresas PYME de México (Estado de
México, Hidalgo, Puebla, Tamaulipas vy
Sonora), que solo 37% manifestaron contar
con un plan escrito y detallado, lo cual
indica que son escasas las PYME mexicanas
gue redalizan planeacién, principalmente por
el desconocimiento del uso de esta técnica,
poniendo asi en riesgo su estabilidad en el
mercado.

En este mismo contexto, Saavedra y
Camarena (2016) realizaron un trabajo
empirico para determinar la relacidon entre
las prdcticas de planeacién estratégica vy la
competitividad de la PYME. Estudiando una
muestra de 400 empresas, de la Ciudad de
México, encontraron que solo el 50% realizan
planeacién esfratégica, definen sU
estrategia bdsica de negocio, realizan un
andlisis de Debilidades, Amenazas, Fortalezas
y Oportunidades del sector y de la empresa.
Solo un tercio de las PYME involucran a los
empleados en la foma de decisiones; un
hallazgo importante es que la PE se
encuentra relacionada con la
competitividad de la PYME, y que cuando
mds pequena es la empresa mayor es su
dependencia de todos los factores de PE.

Aunque la mayoria de los estudios
muestran relacion significativa entre la PE
formal y el desempeno de la PYME, los
estudios no son concluyentes pues French,
Kelly and Harrison (2004), en una muestra de
145 Empresas PYME de servicios en Australia,
establecieron una relacién significativa entre
el desempeno y la PE informal. Por otra
parte, el 68% manifestaron contar con una
Misidon, pero solo el 35% lo tenia por escrito;
sin embargo, refieren que los empresarios
que realizan PE formal o informal, esperan
que esta mejore sus resultados. Klacmer
(2017), refiere que la PE incluye también el
desarrollo y monitoreo de herramientas de
planeacién financiera, por lo que se
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desarrolla el tema de planeacidon financiera
en la PYME en el apartado siguiente.

2.2. La Planeacién financiera en las PYME

Masilo y Goémez (2016) y Esteban vy
Gbmez (2016) refieren que la planeacion
financiera, en especial en mercados
emergentes, es una de las herramientas mas
importante para la toma de decisiones
financieras, puesto que tanto la planeacién
formal como la financiera cumplen un rol
fundamental en el proceso de foma de
decisiones administrativas.

Por su parte, Farfan (2010) sostiene que
el papel de los contadores en las PYME
corresponde principalmente a la
elaboracién de informacidon para fines
Unicamente fiscales y no asumen la funcion
fundamental de brindar informacién para la
toma de decisiones estratégicas que
requieren para enfrentarse a los cambios del
enforno, buscando y manteniendo ventajas
competitivas con una vision de largo plazo.
Lo anterior es preocupante, toda vez que
Saavedra (2018, p. 101) ha senalado que
“una buena planeaciéon financiera ayuda a
elevar la habiidad de la empresa para
sobrevivir cuando las condiciones del
negocio no son favorables y/o relativamente
inciertas”.

Los hallazgos de Cardona (2010), en
una muestra de 39 PYME exportadoras en
Antioquia, Colombia, dan cuenta de que el
82% redliza planeacién  financiera, el
horizonte de tiempo que utiliza el 62% es de
un ano, enfre 2y 3 anos solo el 13%, y entre 4
y 5 afos Unicamente el 8%; asi también, dos

terceras partes realizan un presupuesto
maestro, todas cuentan con sistema de
informacién contable, el 80%, llevan

controles de inventarios y cartera, y solo el
5% se apoyan en Enterprise Resources
Planning (ERP).

Vera, Rodriguez y Melgarejo (2011),
refieren que las PYME de Venezuela
muestran una puntuacién baja en los
aspectos de planeacién financiera tales
como: andlisis de riesgo y comportamiento
de las inversiones, planeacién del tfipo de
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inversion, meétodos de evaluacion de
inversiones, composicién de la estructura
financiera, planeacién de alternativas de
financiamiento, saldos  disponibles en
tesoreria, créditos, cobranzas a los clientes; y
una puntuacidn media en manejo de
inventarios; comprobaron, ademds, que la
presencia de PE ofrece las condiciones para
implementar un proceso de planeacién
financiera, aungue su énfasis es en el corto
plazo.

En ofro estudio, Karadag (2017)
encontré, en una muestra de 188 empresas
pequenas de Turquia que el uso de
prdcticas de gestion financiera tiene una
correlacion fuerte y positiva con el nivel
educativo de propietarios / gerentes de
pequenas empresas, mientras que no se
encontré una diferencia significativa con
respecto a las PYME que operan en
diferentes industrias o sector. En cuanto la
antigledad, las empresas que usan
prdcticas de gestion financiera, tienen 5
anos o mds, a diferencia de las que no las
usan, que fienen menos de cinco anos de
antigledad.

Por su parte, Kla&mer (2017) comprobd
con una muestra de 106 PYME en Croacia un
efecto positivo y significativo de la toma de
decisiones financieras en la innovaciéon
(rapidez con la que se toman las decisiones),
dado el entorno dindmico y cambiante en el
qgue se toman las decisiones financieras; lo
anterior, implica que se debe poner
atencién en el capital intelectual, el cual es
un factor clave para alcanzar la eficiencia y
competitividad en el mercado.

En México, Saavedra y Espindola (2016)
encontraron en una muestra de 127 PYME
del sector de Tecnologias de Informacién de
la Ciudad de México, que solo el 50% de
estas  empresas  incorporan  aspectos
financieros en el plan estratégico. Por otra
parte, solo el 40% prepara un estado de flujo
de efectivo y este es ulilizado para tomar
decisiones financieras, 1o que implica la
vision de corto plazo de estas empresas,
encontrando también que el 50% de las
empresas no establecen politicas financieras
de largo plazo.
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2.3. Barreras para realizar planeacién
estratégica en las PYME

O'Regan and Ghobadian (2002),
Estrada, Garcia y Sdnchez (2009), Cordeiro
(2013), Wijetunge (2014), Masilo y Gbémez
(2016), Esteban y Gdmez (2016), Klacmer
(2017) y Saavedra (2018), coinciden que las
principales barreras para implementar un
proceso de planeacion estratégica en las
PYME son: (a) la turbulencia del ambiente
externo; (b) el insuficiente conocimiento de
los procesos de planeacidn en negocios,
desconocen los componentes del proceso y
sU secuencia, asi como la naturaleza de la
informacién necesaria para la planeacion;
(c) la carencia de un equipo de direccion
para reflexionar la estrategia; d) poca
capacitacién en temas especificos; e)
carencia de fiempo para readlizar una
planeacién estratégica efectiva, dado que
el empresario personalmente se ocupa de
todas las operaciones de la empresa; f) falta
de confianza y apertura, al empresario le
resulta sumamente difici compartir la
informacién de la empresa con  sus
empleados y consultores externos; g) la
imprevisibilidad del negocio.

En cuanto a las barreras mas
relevantes que dificultan la ejecucidn o
puesta en prdctica de la planeacién son: (a)
poca comprension de los objetivos
generales por parte del personal y resistencia
a la implementacion; (b) ineficacia en la
coordinacion para la aplicacién de PE; ¢)
ausencia de habilidades técnicas, debido a
la falta de experiencia y especializacién, de
empleados y dirigentes; (d) comunicacién
insuficiente o inadecuada; e) carencia de
recursos para realizar planeacion; (e) la
implementacion tarda mds de lo esperado,
f) falta de coordinacion en la
implementacion. La solucidon se encuentra
en los hallazgos de O'Regan and Ghobadian
(2002) quienes comprobaron en una muestra
de 194 PYME de Inglaterra que un proceso
de PE formal puede evitar o afrontar mejor,
estas barreras antes de que perjudiquen el
proceso de implementacioén.
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Por su parte, Wang, Walker and
Redmond (2007) senalan que la mayoria de
las PYME no planean estratégicamente
porgue una gran parte de los propietarios-
gerentes no persiguen objetivos de
maximizacién de ganancias / crecimiento v,
por lo tanto, no percibe la necesidad de
planificar en gran medida, y menos aldn a
nivel estratégico.

Respecto del insuficiente conocimiento
para readlizar planeacién estratégica, Lago
(2013) refiere la importancia de capacitar a
los empresarios de las PYME para que sean
capaces de implementar el proceso de
Planeacién Estratégica, con el fin de
garantizar la sostenibilidad empresarial en el
corto plazo y de este modo el desarrollo
local y su incidencia regional.

Si bien es cierto los empresarios PYME,
enfrentan barreras y limitaciones para
realizar PE, actualmente se cuenta con
herramientas sencillas y tradicionales que
apoyan este proceso de planeacién como
el modelo de las cinco fuerzas de Porter
(1991), (Poder de negociacién de los
clientes, rivalidad entre las empresas,
amenaza de nuevos competidores, poder
de negociacién de los proveedores,
amenaza de productos sustitutos), vy el
andlisis de FODA (Fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas), asi como
herramientas, mds sofisticadas, pero que ya
se encuentfran estandarizadas como el
modelo de mineria de texto, propuesto por
Vdsquez, Rolddn, Aguirre y Cortés (2019),
que utilizan algoritmos y andlisis FODA para
facilitar el proceso de planeacién en la
PYME.

3. Metodologia

Se desarrolld una investigacién con
alcance descriptivo para establecer las
caracteristicas del proceso de PE en las
PYME, y correlacional para comprobar la
relacion entre la PE y las caracteristicas de

las empresas y los empresarios; se
recolectaron los datos, mediante Ila
aplicacién de un cuestionario directo

a 300

estructurado de manera personal
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empresarios de la Ciudad de México,
durante los meses de junio y julio del ano
2018, pertenecientes a los sectores de
industria, comercio y servicios, los cuales
fueron  sujetos  voluntarios de  esta
investigacion.

Para la construccién del cuestionario
se considerd, también, recabar datos de las
caracteristicas del empresario y de la
empresa, asi como de las variables de
Planeacién  Estratégica, incluyendo la
planeacién financiera de acuerdo con la
revision de la literatura. A continuacioén, se
presenta la tabla 1, con las variables e
indicadores del cuestionario mismo que fue
elaborado para ser usado en esta
investigacioén.

Tabla N° 1. Cuestionario utlilizado en Ia
investigacion

Variable Indicadores

Datos generales empresario  Nivel médximo de estudios,

experiencia en negocios.

drea de estudios, edad, sexo,

Datos generales empresas | Sector, personalidad juridica,

antigledad, tipo de
empresa, tamano
Planeacion estratégica | Proceso de planeacion,
estrategia bdsica de
negocio, PE en equipo,
definicion de objetivos,
andlisis FODA, andlisis del
sector, planeacion de
compras o produccion, flujo
de efectivo, foma de
decisiones con base en la
informacién financiera,
sistema de informacién
contable, sistema de
informacién de costos y
presupuestos de ingresos.

Fuente: elaboracién propia.

Con el fin de determinar la validez del
instrumento de medicién, se calculd el Alfa
de Cronbach con un 95% de confiabilidad,
arrojondo como resultado 0,780, lo que
indica que el instrumento de medicién
aplicado muestra una alta confiabilidad al
alcanzar un valor de casi 0,8, lo cual se
considera aceptable.

Los datos fueron recolectados a través
del trabajo de campo y se procesaron con
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la ayuda del programa estadistico SPSS,
versidn 20 para Windows. Es asi como, en
primer lugar, se realizd un andlisis utilizando
estadistica descriptiva para conocer el uso
de la planeacién estratégica en las PYME de
la Ciudad de México, y posteriormente, se
realizd un andlisis correlacional  para
establecer relaciones enfre las variables de
estudio.

4. Resultados y discusion

Se realizd un andlisis descriptivo vy
correlacional de los datos con los siguientes
resultados.

4.1. Perfil del empresario

En los empresarios predomina como
nivel de estudios mdaximo el nivel de
preparatoria (38%) y licenciatura
(profesional) (38.7%) mientras que solo un
3.7% cuenta con estudios de maestria y solo
0.7% alcanzan el nivel de doctorado. Lo
anterior, muestra que los empresarios son
personas con preparacién y estudios, siendo
coincidente con la literatura previa pues los
hallazgos de Saavedra (2014) muestran que,
en la Ciudad de México, el nivel de estudios
predominante es el de licenciatura. En
cuanto al drea de estudios de quienes
manifestaron contar con estudios de
licenciatura, predomina el drea de ciencias
sociales con un 65%, seguido de lejos por el
drea de humanidades y artes con un 16%,
siendo la participacién mds baja con un 6.3%
los que pertenecen al drea de ciencias
bioldgicas vy de la salud. Esto estaria
explicando la razdén por la que las empresas
de esta muestra se concentran en los
sectores comercio y servicios.

El rango de edad predominante en los
empresarios fue de 40 a 59 anos con una
participacion de 39% del total de los
encuestados, seguido de quienes se
encuentran entre los 30 a los 39 anos con un
29%, mientras que los de 20 a 29 anos
alcanzaron un 21%, mostrando con esto que
la mitad de los empresarios no pasan los 40
anos. Asi también, el 66% de los empresarios
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encuestados, son de sexo masculino,
mientfras que el 34% son de sexo femenino.
Por otfra parte, solo el 28% manifestaron
haber sido propietarios de ofro negocio
antes, mienfras que para el 72% este era su
primer negocio, mostrando con esto su falta
de experiencia empresarial.

4.2 Naturaleza de la empresa

El 61% de las empresas encuestadas
pertenecen al sector servicios, 32% son del
sector comercio y sélo el 7% son industrias,
coincidiendo con la distribucién sectorial
nacional  presentada por el censo
econdmico de INEGI (2019a). Por otro lado,
el 62% de los empresarios tfrabajan como
persona fisica con actividad empresarial, el
38% frabajon como persona moral, o
sociedad mercantil, lo cual estaria limitando
su actuaciéon  dl no contar con
responsabilidad limitada, por un lado, y con
personalidad juridica por el otfro, debido a
que algunas enfidades como, por ejemplo,
los bancos y empresas grandes, solicitan
como requisito a las empresas estar
constituidas como sociedad mercantil.  El
45% manifestaron ser empresas de fipo
familiar mienfras que el 55% no lo eran,
rompiendo el paradigma de considerar
familiares a todas las PYME. Predominan las
empresas con una antigledad de entre 5y
24 anos, con una media de 16 anos, lo que
implica que son empresas maduras.

Respecto al tamano, el 74% de las
empresas eran de tamano micro, el 23% de
tamano pequeno y sélo el 3% eran empresas
de tamano mediano, siendo coincidente
con la estratificacion mostrada por el censo
econdmico de INEGI (2019a).

4.3 Andlisis descriptivo

En este apartado se presenta el andlisis
descriptivo de las variables de Planeacién
Estratégica (PE), los resultados mostrados en
la tabla 2, muestran que sélo el 55.3% de las
empresas ha realizado un proceso de PE en
los Ultimos dos anos, mientras que solo 51.7%,
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fienen definida por escrifo su estrategia
bdsica de negocio y la dan a conocer a los
responsables de llevarla a cabo, siendo
coincidentes estos hallazgos con lo
enconfrado por Saavedra y Camarena
(2016); sin embargo, esta proporcidn es
superior a los encontrado por la Red PYME
CUMEX (2010), lo que estaria indicando que
la PE en las PYME de la Ciudad de México, se
encuentra arriba de la media de los estados
analizados por esta Red; mientras que la
proporcién encontrada es inferior a los
hallazgos de Cardona (2010) y Wijetunge
(2014), lo que implica que la PYME en la
Ciudad de México se encuentra en
desventaja en comparacién de ofras que si
realizan el proceso de PE.

Por ofra parte, solo el 153%
manifestaron que elaboran flujos de
efectivo, este resultado es muy inferior a lo
encontrado por Saavedra y Espindola (2016)
en PYME de Tl, lo cual implica que no se
preocupan por el proceso de planeacién
financiera en el corfo plazo; en tanto, solo el
13% declara que toma decisiones con base
en la informaciéon financiera, lo que hace
pensar que los empresarios no entienden la
importancia del uso de la informaciéon
financiera real de la empresa, al decidir
realizar inversiones o fomar financiamientos.

Tabla N° 2. Planeacion estratégica

items Si No

La empresa ha realizado un proceso 55.3% 44.7%
de planeacién estratégica en los
Ultimos dos afios

La empresa tiene una estrategia 51.7% 48.3%

bdsica de negocio escrita y
conocida por quienes deben
ejecutarla

Elaboran flujos de efectivo 15.3% 84.7%

Toma decisiones con base en la 13.0% 87.0%

informacién financiera

Fuente: elaboracion propia.

En lo que se refiere al proceso de PE,
las preguntas se realizaron considerando
como opcién de respuesta una escala de
Likert del 1 al 5, donde 1 es nunca y 5 es
siempre. En la tabla 3, se observa que la
mayoria de las empresas se preocupan por
planear las compras o produccidon con base
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en el prondstico de ventas (4.20), analizando
el sector (3.89), definiendo correctamente los
objetivos (3.63), realizando un andlisis FODA
(3.18), y readlizan la PE en equipo (3.53),
coincidiendo en este hallozgo con lo
enconfrado por Seppe y Spontak (2018).

Tabla N° 3. Proceso de planeacién estratégica

ftems Media DS

La planeacién estratégica es el resultado de un 3.53 1.65
frabajo en equipo y participan en su elaboracién
quienes son responsables por su ejecucion y

cumplimiento

Se definen objetivos especificos, cuantificables y 3.63 1.56
medibles, con un plazo definido para su ejecucién,
a cargo de personas responsables del drea o

departamento involucrados

Al planear se desarrolla un andlisis FODA (fortalezas, 1.67
oportunidades, debilidades y amenazas) para la
empresa y su sector, con la participacién de todas

las dreas

Se andliza con frecuencia el sector considerando  3.89 1.45
factores cdmo: nuevos proveedores, nuevos
clientes, nuevos competidores, nuevos productos,

nuevas tecnologias y nuevas regulaciones

La planeacién de las compras o produccion se 4.20 1.31

basa en el prondstico de ventas

Se cuenta con un sistema de informacién contable 1.09 0.29

Se cuenta con un sistema de informacién de costos 1.12 0.32

Redlizan presupuestos de ingresos 1.21 0.41

Fuente: elaboracién propia.
Nota: DS, Desviacién esténdar.

Caso contrario, la mayoria de las
empresas analizadas han manifestado no
contar con un sistema contable (1.09), de
costos (1.12) ni realizan presupuestos de
ingresos  (1.21), coincidiendo con los
hallozgos de Vera, Rodriguez y Melgarejo
(2011) quienes dan cuenta que las PYME
carecen del soporte e implementaciéon de
sistemas financieros y con lo encontrado por
Saavedra y Espindola (2011) en el sentido de
que las empresas no incorporan aspectos
financieros en el plan estratégico, lo cual
resulta preocupante. Para Masilo y Gémez
(2016) como para Esteban y Gémez (2016) la
Planeacién Financiera es una de las
herramientas mds importantes para la toma
de decisiones financieras; esto implica que
son propensas a tener problemas de liquidez
al no prever los ingresos futuros, problemas
de rentabilidad al no contar con un sistema
de costos, asi como, errores en la toma de
decisiones al no contar con informacion
confiable y oportunag; lo anterior, es
coincidente con lo mencionado por Farfdn
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(2010) acerca de la falta de informaciéon
para la toma de decisiones estratégicas.

4.4 Andlisis correlacional

441 Relacién entre la planeacién
estratégica y la naturaleza de la empresa

Para la redlizacion del andlisis
correlacional en referencia a la naturaleza
de la empresa se consideraron las variables
tamano, sector, personalidad juridica,
anfigledad vy tipo de empresa (familiar/no
familiar), se plantearon las siguientes
hipotesis:

Hii: El tamano de la empresa estd
relacionado con el uso de PE en las PYME.

Para probar la hipdtesis Hii, se utilizd el
método de chi cuadrado con un nivel de
confianza de 95% y un error esténdar de 5%,
se rechaza Hi si p 2 0.05; se utilizd los mismos
criterios estadisticos para todas las hipdtesis
correlacionales. Por ofra parte, considerando
que son variables dicotémicas (si/no) solo se
presentan los resultados porcentuales de la
respuesta si.

Los hallozgos de Saavedra vy
Camarena (2016) senalan que cuando mds
pequena es la empresa, mayor es su
dependencia de la PE, asi también, Garcia,
Sénchez y Estrada (2011) y Karel, Adam and
Radomir (2013), encontraron que las
empresas de mayor tfamano son las que
realizan en mayor proporciéon PE, en la tabla
4 se observa que realizar un proceso de PE y
contar con una estrategia bdsica, se
encuentran relacionados con el tamano
pues cuando mds grande es la empresa
mayor es la proporcidn de empresas que
cumplen estos requisitos, siendo coincidente
con los hallozgos mencionados. No se
encontré una relacion significativa con la
elaboracién de flujos de efectivo y la toma
de decisiones con base en la informacién
financiera. Por lo tanto, no se rechaza
parcialmente Hi1 y se concluye que realizar
un proceso de PE y tener una estrategia
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bdsica de negocio se  encuenira
relacionado con el tamano y como puede
verse en la tabla 4, cuando mds grande es la
empresa mayor es la proporcidn de las
mismas que realizan estas prdcticas.

Tabla N° 4. Relacidn entre

estratégica y el tamaiio

la planeacién

iftems Micro Peq.  Med. p

La empresa ha 51.4% 63.2%  90.0% 0.018
realizado un proceso

de planeacion

esfratégica en los

Ultimos dos anos

La empresa tiene 45.9% 66.2%  80.0% 0.003
una estfrategia

bdsica de negocio

escrita y conocida

por quienes deben

ejecutarla

Elaboran flujos de 73.0% 80.9% 90.0% 0.229

efectivo

Toma decisiones con 0.119
base en la
informacion

financiera

80.6% 88.2%  100%

Fuente: elaboracién propia.

Hi2: El sector en el que se encuentra la
empresa estd relacionado con el uso de PE
enlas PYME.

Los hallazgos de la tabla 5, muestran
que contar con una estrategia bdsica se
encuentra relacionado con el sector, las
PYME del sector industria son las que
mayormente se preocupan por disefar su
estrategia bdsica, esto se deberia a la alta
complejidad que entrana este sector, lo cual
hace necesario el diseno de una estrategia
qgue funcione como eje cenfral de sus
actividades, siendo  coincidente  este
hallazgo con lo enconfrado por Wietunge
(2014). Por ofra parte, no se enconitrd
relacion entre el sector y el proceso de PE,
los flujos de efectivo y la toma de decisiones;
por lo que, se no rechaza parcialmente Hiz, y
se establece que el sector tiene relacién con
la implementacién de una estrategia bdsica
de negocio.
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Tabla N° 5. Relacién enire

estratégica y el sector

la planeacién

ftems Industria Comer. Servicio P

La empresa ha 59.1% 47 4% 59.0%  0.168
realizado un

proceso de

planeacion

estratégica en los

Ultimos dos anos

La empresa tiene 72.7% 44.2% 53.0% 0.046
una estrategia
bdsica de negocio
escrifa y conocida
por quienes deben

ejecutarla

Elaboran flujos de 77.3% 69.5% 78.1% 0.276

efectivo

Toma  decisiones 90.9% 80.0% 83.60% 0.443

con base en la
informacién
financiera

Fuente: elaboracion propia.

His: La personalidad juridica de la PYME estd
relacionada con el uso de PE.

Karel, Adam and Radomir (2013) refieren
que cuando una empresa se encuentra
constifuida como sociedad mercantil, es
mds factible que implemente PE, siendo
coincidente con los hallozgos mostrados en
la tabla 6, donde se puede ver claramente
la relaciéon entre la PE y la personalidad
juridica, siendo las PYME con personalidad
Juridica de persona moral o sociedad
mercantil, las que readlizan mayormente el
proceso de PE, estrategia bdsica de
negocios, elaboracién de flujos de efectivo y
toma de decisiones con base en la
informacién financiera. Por lo anterior, se
puede rechazar His y se establece que existe
relacion entre la personalidad juridica y la PE
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Tabla N° 6. Relacién entre personalidad juridica y
planeacion estratégica

items Fisica Moral p
La empresa ha realizado 48.9%  65.8% 0.004
un proceso de planeacion

estratégica en los Ultimos

dos anos

Lo empresa fiene una 43.0% 65.8% 0.000
estrategia  bdsica  de

negocio escrita y

conocida por quienes

deben ejecutarla

Elaboran flujos de 32.6% 79.8% 0.008
efectivo

Toma decisiones con base 59.0% 89.5% 0.019
en la informacién

financiera

Fuente: elaboracién propia.

His: La antigledad de la empresa estd
relacionada con el uso de la PE en las PYME

Berger y Udell (1998) establecieron el
ciclo de vida de las PYME en el contexto de
las fuentes de financiamiento que utilizan en
cada etapa de este ciclo, con base en esta
teoria se establecieron los siguientes rangos
en anos: Inicio= 0-2; Crecimiento= 3-4;
Madurez= 5-24 y Consolidacion= 25 a mds.

Los resultados de la tabla 7, establecen
qgue no existe relacién entre la antigledad
de la empresa y la implementacion de PE,
puesto que, como se puede observar en |la
referida  tabla, los resultados de la
correlacién  no son significativos;  este
hallazgo es contrario a lo encontrado por
Karadag (2017) con respecto a que las
empresas con mayor anfigledad son las que
implementan PE. Con base en estos
resultados, se puede rechazar His y se
concluye que, en el caso de las PYME de la
Ciudad de México, no existe relacidon entre
la antigiedad y la implementaciéon de PE.
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Tabla N° 7. Relaciéon entre antigiedad vy
planeacién estratégica

ftems Inicio  Crec. Mad.  Cons. p
La empresa ha realizado un

proceso de planeacion 62.0% 54.5% 52.1% 55.4% 0.604
estratégica en los Ultimos

dos afos

La empresa tiene una

estrategia bésica de  549%  63.6%  47.9%  50.0% 0.381
negocio escrita y conocida

por quienes deben

ejecutarla

Elaboran flujos de efectivo 78.9% 69.7% 74.3% 73.8% 0.756
Toma decisiones con base  78.9% 84.8% 83.6% 85.7% 0.738

en la informaciéon

financiera

Fuente: elaboracién propia. Nota: Crec.=crecimiento;
Mad = madurez; Cons. = consolidacion.

His: El tipo de empresa (familiar/no
familiar) estd relacionado con el uso de la PE
en las PYME

Como se puede ver en la tabla 8, son
las empresas PYME de tipo no familiar las que
principalmente realizan PE, puesto que el
resultado muestra una relacion significativa y
los porcentajes son mayores en este tipo de
empresas, con excepcidn de la estrategia
bdsica, este hallazgo es coincidente con lo
senalado por Diaz (2012) quién refiere que
las empresas familiares en México, adolecen
de un proceso de PE. Con base en el
resultfado  anterior, no se rechaza
parcialmente His y se concluye que el fipo
de empresa tiene relacion con el proceso de
PE, la elaboracion de flujos de efectivo vy la
toma de decisiones con base en la
informacioén financiera.
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Tabla N° 8. Relaciéon enitre tipo de empresa y
planeacioén estratégica

ftems Familiar No p

familiar

La empresa ha 44.9% 64.0% 0.001
realizado un proceso
de planeacion
estratégica en los

Ultimos dos afos

La empresa fiene 47 8% 54.9% 0.222
una estrategia
bdsica de negocio
escrita 'y conocida
por quienes deben

ejecutarla

Elaboran 66.2% 82.9% 0.001

efectivo

flujos de

Toma decisiones con 77 9% 87.2% 0.034
base en la
informacién

financiera

Fuente: elaboracién propia.

4.4.2 Relacion entre la PE y el perfil del
empresario

Para la redlizacion del  andlisis
correlacional en referencia al perfil del
empresario  consideraron  las  variables

experiencia, edad y nivel de estudios, se
plantearon las siguientes hipdtesis:

Hic: La experiencia en un negocio estd
relacionado con el uso de PE en las PYME

Wijetunge (2014) encontré que solo el
16% de los empresarios usan su propia
experiencia para preparar planes
estratégicos, siendo mayor la proporcién en
los hallozgos de esta investigacion;
mostrando relacién  significativa entre la
experiencia y el proceso de PE y la
estrategia bdsica; no asi con los flujos de
efectivo y la toma de decisiones (Ver tabla
9). Por lo anterior, no se rechaza
parcialmente Hi¢ y se establece que existe
relacion entre la experiencia en un negocio
y el proceso de PE y la definicibn de una
estrategia bdsica de negocio.
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Tabla N° 9. Experiencia en negocio anterior y
planeacién estratégica

ftems Si No p

La empresa ha realizado  63.9% 52.1% 0.043
un proceso de
planeacion  estratégica

en los Ultimos dos anos

La empresa tiene una  61.4% 47.9% 0.036
estrategia  bdsica de
negocio escrita y
conocida por quienes

deben ejecutarla

Elaboran flujos de 78.3% 74.2%  0.459

efectivo

Toma decisiones con 83.1% 82.9% 0.970

base en la informacion
financiera

Fuente: elaboracion propia.

Hiz: El nivel de estudios estd relacionado con
el uso de PE enlas PYME.

Los hallazgos de Wijetunge (2014)
refieren que el 37% de los empresarios ufilizan
sus conocimientos y educacién como base
para la preparaciéon de planes estratégicos,
por lo que se esperaria que a mayor nivel de
estudios, mayor posibilidad existe de que el
empresario adopte la PE; los resultados de la
tabla 10 muestran que existe significancia
estadistica en todas las relaciones, por lo
gque no se puede rechazar la Hiz y se
concluye que existe relacion entre el nivel de
estudios del empresario y la PE.
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Tabla N° 10. Nivel de estudios del empresario.
(Porcentajes, excepto la Ultima columna)

ftems p

Primaria
Secundaria
Preparatoria
Licenciatura

Maestria

Doctorado

La empresa

ha 1.7 6.0
realizado un

proceso de

planeacién

estratégica

en los

Ultimos  dos

anos

La empresa

fiene  una 1.7 5.7
estrategia

bdsica de
negocio

escrita y
conocida

por quienes
deben

ejecutarla
Elaboran 3.3
flujos de
efectivo

Toma 3.3
decisiones

con base

en la
informacién
financiera

220 233 20 03 0.008

21.0 213 1.7 03 0.002

10.7 287 290 33 03 0.000

31,7 330 30 03 0.003

Fuente: elaboracién propia.

Por otra parte, no se encontrd relaciéon
significativa de la PE con el drea de estudios
del empresario.

Hiss La edad del empresario estd
relacionada con el uso de PE en las PYME.

Podria esperarse que, a mayor edad,
mayor madurez por parte del empresario y
experiencia para aplicar los procesos de PE,
sin embargo, la tabla 11 muestra que la
relacién no fue significativa en ninguno de
los items, lo que lleva a rechazar Hig y se
concluye que la edad del empresario no se
encuentra relacionada con la PE.
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Tabla N° 11 Relacién entre la edad y planeacion
estratégica. (Porcentajes, excepto la Ultima
columna)

ftems Menos 20a 30a 40a 60 p
de 20 29 39 59 aios
anos anos anos anos a

mds

La empresa ha
realizado un
proceso de
planeacién
estratégica en
los Ultimos dos
anos

57.1 50.0 56.0 0.680

La empresa
fiene una
estrategia

bdsica de
negocio escrita
y conocida por
quienes deben
ejecutarla

57.1% 50.6 50.0 40.0  0.489

Elaboran flujos 85.7 780 0.554

de efectivo

Toma 857  86.2 78.4 840 0.583

decisiones con
base en la
informacién
financiera

Fuente: elaboracion propia.

5. Conclusiones

Los resultados de esta investigacion
muestran las debilidades que tienen las PYME
de la Ciudad de México en lo referente a la
Planeacién Estratégica, donde a pesar de
gue la mitad de los empresarios encuestados
manifestaron que readlizan PE, poniendo
énfasis en las ventas, compras y produccion;
una alta proporcién no cuenta con sistemas
de informacién financiera, ni elaboran
presupuestos de ingresos, por lo que se
infiere que la PE que readlizan es muy bdsica,
pues sin informacion suficiente, es decrr,
datos duros para realizarla, poco es lo que se
puede proyectar a futuro, situacidn que
estaria restdndole competitividad a las
PYME, pues existen investigaciones
anftecedentes que han mostrado que la PE
mejora el desempeno de las empresas. Por
otra parte, estos resultados, implican la falta
de conocimiento del empresario acerca de
la importancia que reviste el tomar
decisiones con base en informacién
oportuna y confiable, con el fin de evitar
problemas futuros de rentabilidad y liquidez.
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El hecho de que las empresas que
llevan a cabo el proceso de PE y cuentan
con una estrategia bdsica de negocio sean
las de mayor tamano, implica la necesidad
de contar con recursos para llevar a cabo
esta prdctica (técnicos, humanos,
financieros), por lo que las empresas de
menor tamano estarian limitadas de realizar
PE al no contar con estos, corrobordndose lo
senalado en la literatura revisada acerca de
las barreras para realizar PE en la PYME. Las
empresas que entranan mayor complejidad
con las industriales y las que estdn
constituidas como sociedad mercantil, son
las que estdn preocupadas por realizar
procesos de PE, pues al no readlizarlas, |as
pone en peligro de no poder responder por
las inversiones realizadas tanto con recursos
propios Como qjenos.

Los empresarios que cuentan con
experiencia y niveles elevados de estudios
son mds conscientes de la importancia para
realizar procesos de PE, pues esta entrana
cierta complejidad que hace necesario
contar con experiencia y conocimientos
para poderlo llevar a cabo, por lo que estas
dos caracteristicas de los empresarios,
estarian rompiendo las barreras que impiden
a las PYME readlizar PE, entre las que se
encuentran la falta de capacitacién tanto
empresarial como del personal que trabaja
en estas empresas.
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